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RAE RESUMEN ANALÍTICO ESTRUCTURADO 
 
Título: ENFOQUE APRECIATIVO COMO ESTRATEGIA DE TRANSFORMACIÓN DE 
LA CULTURA INSTITUCIONAL DOCENTE 
Autores: Olga Lucía Niño Peña, Maryin Sáchica Ciprian. 
Palabras Claves: Enfoque apreciativo, Cultura institucional. 
Descripción 
La investigación se desarrolla en el Colegio Carlos Arango, haciendo un análisis de la cultura 
institucional docente y como ella puede llegar a transformarse por medio de un modelo de 
gestión  no tradicional para el caso el Enfoque Apreciativo, que se centra en el descubrir las 
fortalezas de la organización, esta investigación se caracterizó por convertir el Enfoque 
Apreciativo en un modelo de gestión, donde los protagonistas del cambio fueron los docentes, 
lo que permitió generar hábitos cotidianos en las acciones de los docentes y transformar así 
posturas explicitas e implícitas. 
Fuentes 
Vilanova, M. S., & Cooperride, D. (2013). Indagación Apreciativa: Un enfoque innovador 
para la transformación personal y de las organizaciones. Editorial Kairós. 
Pérez, T. P. (2013). Cambiar para transformar. En T. P. Pérez, Cambiar para transformar  
(Bogotá: Fondo Editorial Caribe. 
Cajiao, F. (20014). Fortalecimiento institucional y  liderazgo educativo. Magisterio, 117-
118. 
Contenido 
El primer capítulo hace referencia al sustento teórico, el cual se basó en dos grandes 
  
categorías Cultura institucional docente y enfoque apreciativo, el segundo Capítulo 
corresponde al diseño e implementación de las diferentes fases del enfoque en el colegio 
Carlos Arango Vélez y por último el tercer capítulo aborda la ruta que se establece como 
propuesta de las autoras, de manera que pueda ser implementada en cualquier Colegio. 
Metodología 
La metodología investigativa utilizada se desarrolló desde el paradigma socio crítico y 
enfoque cualitativo, utilizando el diseño metodológico de la investigación- acción, por ser 
democrática, participativa y conducente al cambio.  
Se describe, como se lleva a cabo cada una de las etapas de la Investigación Acción y las del 
enfoque apreciativo como apuesta investigativa, complementaria y de intervención, al igual 
que la metodología para la estructuración y aplicación de la propuesta.  
La muestra utilizada para realizar la investigación es censal, es importante anotar que el 
Colegio.CAV, cuenta con 107 docentes y 5 directivos docentes, pertenecientes a dos sedes, 
jornada tarde y mañana.  
A continuación, se describe el proceso en cada una de las etapas, las cuales dan cuenta del 
diseño e implementación de la estrategia de gestión educativa para la transformación de la 
cultura institucional docente, las cuales se desarrollaron de manera simultánea. 
Etapas 
Etapa 1 Puerta de entrada: (Definir) 
Esta etapa busca reunir los sentires y las percepciones de los docentes frente a la vida 
institucional y las prácticas a mejorar. Como lo referencia Sandin (2003), es necesario que la 
identificación de la preocupación temática y el planteamiento del problema surjan de las 
  
necesidades sentidas y percibidas por el grupo, y así sean relevantes para las personas 
implicadas, esto permitirá que lo asuman como propio, para estar dispuestas a resolverlo. 
Luego de identificar la problemática se procede a realizar el diagnóstico sobre el proceso 
seleccionado, mediante los elementos que aporta la indagación apreciativa en su fase definir 
(Coperraider, 2003) señalando el aspecto a transformar, desde una forma positiva, permite 
indagar y orientar las conversaciones en la dirección en que la institución se quiere 
direccionar, de manera que se brindan insumos para la siguiente etapa. 
Durante esta etapa, se generaron espacios de encuentro con los docentes, fue aplicada una 
encuesta y una entrevista apreciativa, análisis de documentos institucionales y observación 
de la vida institucional, con la finalidad de identificar el área y proceso a intervenir. 
Etapa 2. Nuestro Camino de Entrada  (Descubrir- Diagnosticar-Soñar)-  
Desde la intervención apreciativa, en esta fase se exploran los factores que dan vida a la 
institución, lo mejor que tiene el colegio en relación con el tema escogido para la 
intervención. Desde la investigación acción se continúa con la fase de pensar como inmersión 
inicial en el problema o necesidad y su ambiente (por parte del investigador) y la recolección 
de datos sobre el problema y las necesidades. 
Etapa 3. Construcción. (Planear- Diseñar)- 
En las fases anteriores fue detectado el proceso a fortalecer, (cultura institucional), para luego 
descubrir y diagnosticar que y como abordar el proceso a partir de  las fortalezas 
institucionales, generando así un plan de acción de manera que se reconoce lo mejor de la 
institución.  
  
“Planificar es una acción flexible y abierta al cambio. Cualquier propuesta de acción 
el grupo acuerde tras el período de reflexión inicial debe entenderse siempre en un sentido 
hipotético, puesto que sólo su puesta en práctica y su análisis permitirá recoger evidencias 
del alcance y consecuencias de las acciones emprendidas”.(Sandin, 2003) 
El planear una estrategia que permita mejorar un proceso institucional desde la perspectiva 
de la investigación-acción, implica tener en cuenta a los involucrados, junto con sus intereses 
y puntos en común, así mismo en coherencia con el enfoque apreciativo, se debe partir desde 
lo mejor que tiene o hace la organización, “la organización tiene éxito cuando las personas 
que la forman, participan y trabajan teniendo una visión compartida que guía las acciones y 
decisiones y ofrece un sentido de como seguir en momentos de cambio.”(Coperraider, 2013) 
Para esta ello se planteó encuentros durante la última semana de desarrollo institucional 2014 
y la primera semana 2015. 
Etapa 4: Sostenibilidad (ejecutar-vivir) 
Durante el mes de febrero del 2015 se socializa el plan de mejoramiento y Plan Operativo 
Anual a los docentes y directivos docentes, para recibir los aportes finales. 
Se puso a consideración ante el consejo académico y luego ante el consejo directivo, para su 
respectiva aprobación.  
Cada una de las áreas y estamentos genera estrategias para ejecutar el plan de acción 
propuesto dentro de la cotidianidad institucional.  
Conclusiones 
Esta es una apuesta del aprendizaje organizacional, que reconoce las fortalezas y 
oportunidades de crecimiento, para potenciar lo mejor de la institución, para el caso, el talento 
humano docente y su disposición al trabajo en equipo y así viabilizar el horizonte 
  
institucional, mediante el consenso y la participación democrática, esto permite que los 
acuerdos y rutas establecidas por el colectivo se desarrollen de manera asertiva. 
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“Las reformas educativas de los diez últimos años han hecho evidente que el elemento central de la política 
de calidad del sector debe ser la institución educativa, al igual que cualquier esfuerzo de mejoramiento de la 
oferta educativa” 
MEN. Guía 11 
 
Cuando se habla de Cultura Escolar deben considerarse todos los actores que se 
desenvuelven regularmente en la institución, y comenzar a dimensionar sus funciones y sus 
aportes en el destino de la misma. Así, estudiantes, educadores, padres de familia y personal 
administrativo deben considerarse parte de la cultura institucional. 
Todos los miembros de la institución escolar están inmersos y son agentes en distintos 
niveles dentro de este tejido que llamamos escuela y son muchas las formas hacer las 
disposiciones para ponerla en marcha. Para ello, surge, como en cualquier cultura 
organizacional, ciertos paradigmas y reglas en las cuales los integrantes deben inscribirse. 
Estudiantes, profesores, padres y directivos, aceptan las disposiciones propias de la 
institución educativa.  
Sin embargo, tal aceptación no estabiliza por completo los procesos de mejoramiento lo que 
conlleva a desarrollar acciones de relación educación y gestión tema sobre el que centra el 
presente estudio, cabe decir que la  gestión educativa es una disciplina relativamente nueva, 
los años 60 y 70 Estados Unidos y Europa centra esfuerzos en buscar modelos de 
organización y eficiencia escolar,  tendencia que se amplía en los años 80 en América latina 
y se plantea la educación como política de estado. Una consecuencia real es el inicio de 
reflexiones frente a reformas educativas, relacionadas con la equidad, calidad (asociada a los 
resultados del aprendizaje), profesionalización del trabajo de los docentes, descentralización, 
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y reorganización de la gestión educativa, de manera que se ofrece más autonomía pluralismo 
democrático a las escuelas Uribe M (2005), es así como se genera la tendencia de involucrar 
modelos de  la gestión empresarial a la gestión escolar, modelos como el Normativo, 
Prospectivo, Estratégico, Estratégico situacional, Calidad Total,  Reingeniería, 
Comunicacional, como lo señala el investigador chileno (Casassus,2000) los modelos de 
gestión educativa muestran una evolución donde las organizaciones escolares deben dar 
cuenta de procesos de gestión entendida como un conjunto de ideas estructuradas que 
manejan los rumbos de la vida escolar y se  fundamenta en la acción humana, de forma que 
se movilicen adecuadamente los recursos a fin de lograr lo que se desea. En esencia la gestión 
escolar constituye una potencial relación entre la teoría y la práctica que se formaliza en la 
cultura cotidiana institucional, bajo criterios de calidad, eficiencia, eficacia agregando un 
factor la educación y sus actores (docentes y comunidad educativa) 
En Colombia se inicia con la reforma a la educación en 1994 con la Ley 115, donde 
se descentraliza lo administrativo, pedagógico y curricular, destacando como eje el 
fortalecimiento de la gestión escolar en su autonomía, responsabilidad, liderazgo mediada 
por una participación democrática y plural en busca de la calidad educativa bajo esta 
perspectiva el país se abre puertas para revisar modelos emergente, flexibles y 
contextualizados con estrategias interdisciplinarias de apertura democrática, pluralista y 
participativa como quien dice la educación es un asunto de todos. 
  Los modelos de gestión educativa, propenden por la incidencia de manera directa en 
la calidad, asociada directamente con los impactos que se tiene sobre los resultados escolares, 
valoran simultáneamente, la calidad de los insumos, los procesos administrativos, laborales 
y sus resultados, con base en un sistema de evaluación cualitativa permanente que abarcan 
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todos los participantes y beneficiarios a lo largo del proceso de gestión de acuerdo con lo 
planteado por Sander (2002). 
Fullan y Stiegelbauer (2000) consideran lo que señalan algunos autores en el plano 
internacional, en lo que refiere a los movimientos del cambio en el ámbito educativo; el 
problema de este asunto crítico es encontrarle sentido y darle significado al cambio, es decir, 
responder a una serie de cuestiones relacionadas con el cambio ¿vale la pena?, de aceptarse 
¿qué generaría? y ¿qué se puede hacer para que el efecto sea positivo?, entre otras cuestiones 
de alto valor. 
En el proceso para comprender el significado de transformación, como lo señala 
Shulman (2005), entendido como el camino a seguir, construido por el colectivo, 
constituyéndose en formas de razonar, planificar y actuar, de manera que  se interrelacionan 
ideas en pro de generar una visión clara y compartida acerca de lo que ha de lograrse.   
Uno de los movimientos internacionales de reforma para la calidad educativa, como 
la eficacia escolar, se centra en la relación entre los profesores y la cultura escolar, para 
generar estrategias de mejora traducida en transformaciones, es decir hacer cosas diferentes 
para mostrar resultados. La cultura esta vista como una variable interna, como lo señala 
Smircich (1983) al referirse a los tejidos sociales de creencias que se traducen en valores 
aceptados por un grupo de personas. En éste orden de ideas una variable alternativa de la 
gestión escolar y de la cultura educativa alternativa es el enfoque apreciativo. Pérez Á. 
(1998), en el analiza algunos aspectos que interactúan en el espacio escolar, siendo la 
comunicación uno de los factores de mayor relevancia es su documento, al igual como lo 
señala Poggi y Tiramonti (1992), quienes señalan que muchas de las tensiones que se tejen 
en las vidas escolares están directamente asociadas a la comunicación, de manera que influye 
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directamente sobre en el desarrollo y en la efectividad, para conseguir las finalidades de la 
institución lo que se destaca como una categoría importante a la que se le denomina cultura 
institucional. 
Referente a la cultura institucional, se identifica que no ha sido objeto amplio de 
estudio, y en forma general se define como un sistema de valores, creencias y 
comportamientos que se consolidan y se comparten en el diario transcurrir de la institución, 
direccionado bajo normas y procedimientos, los medios que se usan y actitudes que reflejan 
la cultura de la institución.   
En otra perspectiva Cajiao (2014, p. 118) reconoce un elemento propio de la 
institucionalidad  que lo llama “cultura institucional” que se manifiesta en hábitos, 
costumbres, rituales, signos y símbolos,  de manera que muchos de estos rasgos de la cultura 
institucional tienen un origen absolutamente arbitrario, pero son asumidos por la comunidad 
como parte de la identidad colectiva, dándole a ello un sello de verdad irrefutable, tejiendo 
de manera tácita prohibiciones y/o obligaciones, Cajiao hace la afirmación “En todas las 
instituciones existen estos elementos”, refiriéndose a las aceptaciones grupales. Mientras que 
para Pérez, T. (2012) la institución educativa se convierte en el espacio propicio para cambiar 
de paradigma desde lo ontológico del docente, pues es allí donde los cambios pueden y deben 
ser vividos, con el fin de dar lugar a la transformación de la cultura institucional. 
Con los elementos citados y en una apuesta investigativa se toma como objeto de 
estudio los docentes y directivos del Colegio Carlos Arango Vélez, ubicado en la localidad 8 
de Kennedy de carácter oficial, identificando que si bien, tienen claridad sobre su misión y 
papel fundamental en la calidad de la educación, perciben dificultades en la comunicación 
entre sí, y sus organizaciones administrativas, y directivas, otras percepciones es la poca 
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participación de los padres, la distracción de los estudiantes por parte de medios de 
comunicación y el poco reconocimiento social, que afectan su práctica profesional, estos 
temas de continua discusión al interior de las institución educativa quedan inconclusos y son 
diálogos que hacen parte de la cultura institucional docente. 
De igual manera,  el inadecuado manejo de conflictos al interior de la institución genera 
polarización   entre docentes y directivos docentes, genera tensión en las relaciones 
interpersonales y laborales, impidiendo llegar a consensos en pro de la escuela,  otro 
elemento analizado corresponde la realidad institucional a partir de los documentos 
existentes como: el Proyecto educativo Institucional,  y hojas de vida se evidenció: 
 En cuanto el PEI: un documento construido bajo el liderazgo de una supervisora, y 
no con el colectivo educativo, por tanto de bajo reconocimiento por parte de los 
actores docentes, en este documento se encuentra descrita la historia institucional, la 
cual  da cuenta de luchas y dolores, y el maltrato de las relaciones entre los docentes 
y directivos docentes. 
 Planes de estudio desarticulados con el horizonte institucional, según documentos 
digitales que reposan en coordinación académica.  
 Falta de documentos que evidencien la planeación académica, convivencial y 
directiva, no se encuentran documentos como actas o formatos de trabajo en las 
semanas de desarrollo institucional. 
Al aplicar la técnica de observación apreciativa se encontró:  
Cada actor reconoce su trabajo y no reconoce el trabajo que se realiza en las demás área 
académicas, manifestación de inconformismo debido al exceso de actividades, 
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incumplimiento de las funciones de los administrativos, falta de liderazgo de los docentes, 
dificultad de estrategias de comunicación, desean apoyo para implementar estrategias 
pedagógicas significativas y agotamiento por el trabajo de tareas institucionales 
Se hace un análisis detallado de las hojas de vida con el fin de reconocer el valor humano de 
los actores docentes pues son valores importantes en el proceso diagnóstico y se describe la 
incidencia de estas en el capítulo II; ´por lo  anterior, se evidencia como el Colegio Carlos 
Arango Vélez (CAV), carece de elementos propios de planeación de desarrollo, de 
verificación y realimentación de los procesos escolares, y dificultades de comunicación, 
trabajo en equipo, el reconocimiento de logros y prácticas exitosas, lo que permite plantear 
la necesidad de una acción de gestión que permita cimentar una cultura institucional desde el 
reconocimiento de las fortalezas y oportunidades del contexto en pro de la consecución del 
horizonte institucional, lo anterior motiva al grupo investigador a plantear la siguiente 
pregunta de investigación: ¿Cómo el enfoque apreciativo aporta a los procesos de 
transformación  de la cultura institucional docente, del colegio Carlos Arango Vélez? 
Para abordar la respuesta a esta pregunta se trabaja en la consolidación de una cultura 
institucional, a partir de un modelo de gestión desde un lenguaje positivo que involucre y 
articule acciones y procesos institucionales, dado que el objeto de investigación corresponde 
a la Cultura Institucional,   se propone como objetivo general: Diseñar e implementar una 
estrategia de gestión educativa, que permita la transformación de la cultura institucional 
docente en el Colegio Carlos Arango Vélez, a través del enfoque apreciativo. 
Para esto, fue  necesario  abordar el tema  a partir de una estrategia de gestión directiva 
alternativa, que reconozca los aspectos positivos de la institución y las fortalezas del talento 
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humano como elementos que favorecen una cultura docente propositiva; por esto se toma el   
enfoque apreciativo, como propuesta que facilita el dialogo interno y permite consolidar una 
cultura fuerte y flexible acorde a las necesidades aranguistas,  involucrando y articulando 
acciones positivas y procesos institucionales, por esto se  establecieron, los siguientes 
objetivos específicos: 
 Identificar el área, proceso y componente de gestión a intervenir en el Colegio 
Carlos Arango Vélez. 
 Estructurar la propuesta de gestión educativa para la transformación de la cultura 
institucional en el Colegio Carlos Arango Vélez. 
 Aplicar la propuesta de gestión educativa con el fin de identificar los alcances del 
Enfoque Apreciativo en  procesos  de transformación. 
La solución a la pregunta es abordada desde el paradigma Socio crítico, Alvarado, L (2008) 
pues la construcción del conocimiento, es producto de la cotidianidad fundamentado en la 
crítica social, de manera que se propone la construcción del conocimiento entre la 
reconstrucción de la teoría y la práctica, dentro del proceso de investigación es necesario 
tomar la decisión sobre qué elementos, técnicas, procesos y procedimientos se deben 
desarrollar para  la recolección de información, sistematización, brindar conclusiones y/o 
hipótesis. En coherencia con el paradigma seleccionado, se opta por el Enfoque Cualitativo, 
el cual desde su fundamentación teórica, brinda las herramientas pertinentes para la 
investigación en un contexto educativo, como lo menciona Hernández (2010) “Dentro del 
enfoque cualitativo existe una variedad de concepciones o marcos de interpretación, como 
ya se comentó, pero en todos ellos hay un común denominador que podríamos situar en el 
concepto de patrón cultural (Colby, 1996), que parte de la premisa de que toda cultura o 
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sistema social tiene un modo único para entender situaciones y eventos. Esta cosmovisión, o 
manera de ver el mundo, afecta la conducta humana. Los modelos culturales se encuentran 
en el centro del estudio de lo cualitativo, pues son entidades flexibles y maleables que 
constituyen marcos de referencia para el actor social, y están construidos por el inconsciente, 
lo transmitido por otros y por la experiencia personal.” 
Abordar la cultura institucional, implica analizar los aspectos propios del contexto interno 
y externo del Colegio Carlos Arango Vélez (CAV), puesto  que esta institución presenta 
particularidades que no las tiene otro colegio de la ciudad, sin olvidar lo común a la cultura 
docente, como maestros del distrito que comparten experiencias, angustias, necesidades y 
expectativas comunes a las de otros docentes de las instituciones públicas distritales. 
El enfoque cualitativo, en la investigación educativa brinda elementos que permiten hacer 
lectura del contexto a investigar, formular preguntas, antes y durante la investigación. En los 
contextos educativos, nada está terminado, no existe una verdad absoluta, todo está en 
continuo cambio, por lo tanto es imposible asegurar que una hipótesis o pregunta 
investigativa  sobre cultura institucional docente u otro ámbito, debe preceder a la 
recolección de información.  
Las técnicas utilizadas para  recolectar los  datos son: la observación no 
estructurada, entrevistas apreciativas, revisión de documentos, discusión en grupo (Cumbre). 
El estudio realizados por Carlson (2000) encuentra que lo que más incide en los resultados 
de avances escolares es tener un líder que cuente con la autoridad suficiente para tomar 
decisiones eficientes, así como también lo es contar con un cuerpo de docentes estable, 
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capacitado y motivado, a fin de obtener resultados visibles, que se traducen en los 
desempeños de los estudiantes, 
El aporte del presente proceso investigativo radica en la implementación de un modelo de 
gestión alternativo desde la perspectiva crítica-social, que permite transformar modos y 
practicas institucionales desde los mismos actores de la institución, construyendo y 
fortaleciendo una cultura institucional propia y pertinente  al contexto y dinámicas 
cotidianas.   




 Gestión Apreciativa para la transformación de la Cultura institucional 
 
En torno a la cultura institucional 
 
Las nociones implicadas en el concepto de Cultura. Si bien está incluida, esta definición es 
muy limitada para componer los fundamentos que permitan desarrollar el concepto de 
Cultura más allá de aquella percepción que conduce, a la larga, a una idea unilateral de pocas 
posibilidades para la creación de propuestas más avanzadas que se desarrollen mejor en el 
aspecto social. Por tanto, se hace necesaria una ampliación de la noción de Cultura, que 
abarque los componentes esenciales y logre describir más específicamente como opera 
regularmente. 
Estos principios son los que han cobrado vigencia y pertinencia y es cierto que esto 
podrá parecer una verdad evidente, pero hay numerosas maneras de oscurecerla. Una de ellas 
es imaginar que la cultura es una realidad "superorgánica", conclusa en sí misma, con fuerzas 
y fines propios; esto es redificar la cultura. Otra manera  es pretender que la cultura consiste 
en el esquema de la conducta que observamos en los individuos de alguna comunidad 
identificable; esto es reducirla. (Geertz, 2003, p.25) 
Estas formulaciones revelan una exageración o un reduccionismo como configuraciones 
extremas del concepto de Cultura, son justamente las que tendrán que ser reevaluados y 
puestos en discusión para trazar un camino que ofrezca una visión más clara y más precisa 
del problema y sus manifestaciones en el ser humano.  
Una de las primeras consideraciones relevantes es la salida de lo individual hacia lo colectivo. 
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Curiosamente se puede ser más específico y profundo en la búsqueda de una noción de 
“Cultura”, fijándose en el desenvolvimiento grupal y asociativo humano.  
Desde las primeras teorías de la Antropología, que obedecían ante todo a la óptica 
positivista, la premisa de un estudio a partir de los conglomerados humanos estaba 
establecida. Sin embargo, esta disciplina exigía otros horizontes, que justamente pudo 
proveerle la Antropología Cultural posteriormente. Investigadores como Brunislaw 
Malinowski o Franz Boas dieron una nueva envergadura a los objetivos y procedimientos de 
la Antropología, alejándose de una postura dominante que separaba tajantemente el concepto 
de “civilización” y el de “salvajismo” y que gestaba jerarquizaciones o justificaciones a estas 
entre pueblos.  
Por ejemplo, en el terreno práctico, la Antropología cultural se convierte en la abanderada de 
los métodos directos de contacto con quienes serían estudiados. Esta iniciativa no estaba bien 
posicionada en el estudio mucho más unidimensional y parcial de la Antropología positivista. 
Existe pues, una modificación seria en la manera de abordar el tema de la cultura, haciendo 
ahora una aproximación mucho más contundente al encontrarse de cerca con los datos y la 
experiencia del grupo humano que finalmente dará cuerpo a la investigación, una 
aproximación “de observador participante” como el mismo Malinowski defendía.  
Un observador de este talante, abre la puerta a una nueva estructuración del concepto 
de cultura desde la creación de las bases un proceso investigativo.  
Una fuente etnográfica tiene valor científico incuestionable siempre que se poda hacer una 
clara distinción entre, por una parte, lo que son los resultados de la observación directa y las 
exposiciones e interpretaciones del indígena y, por otra parte, las deducciones del autor 
basadas en su sentido común y capacidad de penetración psicológica (Malinowski,1986, p21) 
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Y a su vez pone el acento en la dimensión colectiva (pero singular en cuanto a que es única) 
de su objeto de estudio. 
El etnógrafo es, a un tiempo, su propio cronista e historiador; sus fuentes son pues, sin duda, 
de fácil accesibilidad pero también resultan sumamente evasivas y complejas ya que no 
radican tanto en documentos de tipo estable, materiales, como en el comportamiento y los 
recuerdos de seres vivientes. (Malinowski, 1986, p. 21) 
Así pues, se constituye un panorama de gran riqueza para designar el fenómeno cultural. Ya 
se habló propiamente de la Cultura como un asunto que está plenamente ligado al tejido 
social, a sus valores, experiencias, símbolos y creencias. La Cultura se percibe de una forma 
más completa y adquiere una gran profundidad gracias a los múltiples actores que incluye y 
a su singularidad frente a otros grupos humanos.  
De esta manera se señala el origen de la acción organizativa de las instituciones en general, 
ya que la Cultura es algo propio de cualquier asociación que adquiera cierto recorrido y que 
procure tomar un significado, una misión y una visión. 
Justamente esta es la percepción de Geertz (2003) cuando señala: 
El concepto de cultura que se defiende y cuya utilidad procuran demostrar los ensayos 
que siguen es esencialmente un concepto semiótico. Creyendo con Max Weber que el hombre 
es un animal inserto en tramas de significación que él mismo ha tejido, considero que la 
cultura es esa urdimbre y que el análisis de la cultura ha de ser por lo tanto, no una ciencia 
experimental en busca de leyes, sino una ciencia interpretativa en busca de significaciones. 
Se busca la explicación, interpretando expresiones sociales que son enigmáticas en su 
superficie. (p. 20)  
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La Cultura queda ubicada, entonces, en el campo de lo semiótico. Existe todo un 
sistema particular y funcional que yace dentro y debe ser indagado e interpretado “en busca 
de significaciones”, como menciona el autor, tratando de encontrar una narrativa y no 
llanamente un punto de vista descriptivo.  
Se trata, pues, de una suma en la que participan hechos físicos concretos, motivaciones, 
objetivos, convenciones y concesiones que se reúnen dentro de un significado entretejido por 
múltiples miembros “La Cultura, ese documento activo, es pues pública, lo mismo que un 
guiño burlesco o una correría para apoderarse de ovejas. Aunque contiene ideas, la Cultura 
no existe en la cabeza de alguien; aunque no es física, no es una entidad oculta.” (Geertz, 
2003, p.24) 
La noción de Cultura que se ha venido refiriendo abarca desde los fundamentos individuales 
hasta las implicaciones más activas dentro del marco social. Esa es justamente la dinámica 
de la cual se debe ser consciente cuando se habla de Cultura y se analicen o propongan 
modelos para ejecutar y mejorar los procesos que se desarrollan dentro de ella.  
Algunos modelos de Gestión Educativa 
Para Casassus (2000), los modeles de gestión educativa muestran una trayectoria evolutiva, 
estos han sido caracterizados por etapas como: de lo abstracto y determinista a la concreción, 
flexibilización, a continuación se caracterizan los siete modelos más relevantes para el autor: 
Modelo Normativo. La visión normativa se constituyó, entre los años 50 y 60 como 
un esfuerzo por introducir la racionalidad para alcanzar el futuro desde las acciones del 
presente; se caracteriza por utilizar técnicas de proyección y programación de tendencias a 
mediano plazo, por lo que en el ámbito educativo se orienta a los resultados cuantitativos del 
sistema, desde ampliar la cobertura a través de destinar más recursos económicos; su premisa 
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fue planear, para alcanzar el futuro proyectado; evidentemente, la cultura normativa y vertical 
y la ausencia de la participación de la comunidad fueron elementos característicos para este 
modelo.  
Modelo Prospectivo. Para la década de los 70 se desarrolla una visión que se 
fundamenta en la construcción de escenarios para llegar al futuro, de esta manera, el futuro 
es previsible y múltiple y, por ende incierto, en contradicción con el modelo normativo que 
plantea un futuro único y cierto; ante esta situación, se desarrolla una planificación con visión 
prospectiva que genera reformas profundas y masivas. Al mismo tiempo, se emplean 
estrategias como la micro planeación, los mapas escolares y el desarrollo de las proyecciones 
de recursos; siguió siendo un estilo cuantitativo; considerar escenarios implica el inicio de 
estudios comparativos y de programas regionales; mantiene la perspectiva racionalista; el 
manejo financiero sigue siendo el elemento predominante, incluso para las decisiones sobre 
opciones y proyectos de gestión de normas que permitan relacionar la organización con el 
entorno.  
Modelo Estratégico. En los años 80 surge la noción de estrategia, la cual posee tanto 
un carácter normativo (normas) como instrumental (los medios para alcanzar lo que se 
desea). Este modelo consiste en la capacidad de optimizar y articular los recursos que posee 
una organización (humanos, técnicos, materiales y financieros); adopta una forma de hacer 
visible una organización a través de una identidad institucional (análisis de tipo foda: misión, 
visión, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas), lo que permitió que las 
organizaciones pudieran adquirir presencia y permanencia en un contexto cambiante; y se 
reconocen las identidades organizacionales, pero su visión de la acción humana se sitúa en 
una perspectiva competitiva.  
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Modelo Estratégico Situacional. A finales de los 80 y principios de los 90 se 
empieza a considerar este enfoque en la práctica de la planificación y de la gestión educativa; 
este modelo reconoce el antagonismo de los intereses de los actores en la sociedad y el tema 
de la viabilidad política, técnica, económica, organizativa e institucional; considera el análisis 
y el abordaje de los problemas que se presenten en el trayecto, para lograr el objetivo o el 
futuro deseado; la realidad adquiere el carácter de situación en relación con el individuo y 
con la acción de éste; por eso, una realidad plantea diversas viabilidades, generando la 
búsqueda de acuerdos y el tratar de lograr consensos sociales como criterio principal de 
gestión de los sistemas educativos. Este proceso conduce a redefinir la unidad de gestión 
educativa; el objeto de la gestión deja de ser el sistema en su conjunto; se divide en unidades 
más pequeñas que se caracterizan por tener la competencia de determinar objetivos propios, 
y a los cuales se pueden asignar recursos. La descentralización educativa generó 
consecuencias importantes para la gestión.  
Modelo de Calidad Total. En los años 90 la planificación, control y la mejora 
continua, con el enfoque estratégico, dan la pauta para la visión de la calidad al interior de la 
organización. Las características de este modelo son: la identificación de los usuarios y de 
sus necesidades, el diseño de normas y de estándares de calidad; el diseño de procesos que 
conduzcan hacia la calidad, a la mejora continua, a la reducción de los márgenes de error y 
el establecimiento de los compromisos de calidad. Ante la necesidad de hacer evidente el 
resultado del proceso educativo, este modelo generaliza el desarrollo de sistemas de medición 
y evaluación de la calidad de la educación; analiza y examina los procesos y a los que 
intervienen para orientar las políticas educativas, y se concentra en los resultados. 
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 Modelo de Reingeniería. Se sitúa en la primera mitad de los 90. Este modelo 
considera el reconocimiento de contextos cambiantes dentro de un marco de competencia 
global; implica optimizar los procesos existentes; es una reconceptualización fundacional y 
rediseño radical, con el propósito de lograr mejoras educativas; es un cambio radical ya que, 
debido a las características del contexto, se requiere reconsiderar cómo está concebido el 
proceso la acción humana es percibida básicamente como un cuestionamiento racional que 
conduce a la práctica. 
 Modelo Comunicacional. Supone el manejo de destrezas comunicacionales en el 
entendido que son procesos de comunicación que facilitan o impiden que ocurran las acciones 
deseadas; el gestor es considerado como un coordinador de acciones que resultan de las 
conversaciones para la acción; la gestión es concebida como el desarrollo de compromisos 
de acción obtenidos de conversaciones para la acción; y éstas se obtienen por medio de la 
capacidad de formular peticiones y obtener promesas. 
Entre la Gestión y la Cultura 
Dentro de las diversas asociaciones que pueden establecer los grupos humanos está 
latente la Cultura, pero allí mismo encontramos la necesidad de una articulación organizada. 
Las instituciones manifiestan y materializan la necesidad de regularse a partir de alguna 
estructura que sostenga las directrices que les son propias.  
La respuesta a esta necesidad da paso a la gestión, una actividad que siempre ha sido 
emparentada con la administración o con su célebre vocablo inglés: management.  Sin 
embargo, la Gestión trasciende una administración circunscrita a la sistematización de 
procesos lineales y plantea un enfoque más dedicado a la organización del trabajo, a la 
productividad como red de acción que incluye muchas más dimensiones fuera de la mecánica 
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rutinaria. La concepción de esta disciplina también ha atravesado cambios hacia la 
consideración del valor colectivo, como se anotaba en la construcción de la noción de 
Cultura, y así, las instituciones han exigido una perspectiva cada vez más extensa que la usual 
en la dirección o gerencia de una empresa.  
Históricamente, la administración, como disciplina, nace al servicio de las empresas o de la 
esfera pública en las sociedades. Lo cual revela, por un lado, una estructura que puede estar 
muy supeditada al pragmatismo de la producción industrial, y por otro, una necesidad de 
regulación institucional que se extiende a intereses que abarcan espacios más abiertos y con 
otras problemáticas, como es el caso de lo público.  
La administración moderna en sus orígenes fue definida por Fayol a partir de cuatro 
funciones básicas: planeación, organización, dirección y control. Este enfoque inicial 
corresponde a la escuela burocrática, clásica y científica donde la organización es concebida 
como un sistema cerrado, mecánico y excesivamente racional, orientado principalmente por 
el criterio de rentabilidad. (Correa, Álvarez y Valderrama, p.4)   
Por supuesto, estos principios de la administración se han visto modificados paulatinamente 
por diversos factores que han surgido con el tiempo, la incursión de nuevas teorías y 
descubrimientos en lo que concierne a las dinámicas sociales, al igual que propuestas como 
las expresadas anteriormente, desde los campos de la Antropología Social, la Psicología o la 
Sociología, han logrado avanzar en las posibilidades de organización institucional que puede 
proveer el trabajo administrativo.  
El enfoque, como se ha esbozado, constantemente se transforma, yendo desde una postura 
burocrática y mecánica, hacia una postura humanista, la cual da relevancia al fortalecimiento 
de la red social que es la principal fuente operativa para el rendimiento institucional, se da 
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pues, un giro que permite ver las instituciones como redes orgánicas, en las que la articulación 
humana es lo principal.  
El ser humano se convierte en el foco de atención de la administración. Surge 
entonces el enfoque humanista, donde priman las relaciones humanas, con fuertes 
orientaciones de la psicología social. La organización en este modelo es concebida como un 
sistema natural, orgánico y abierto parcialmente en donde los elementos que la componen 
vinculan la integración y el esfuerzo de las personas. (Correa, p.4) 
La perspectiva humanista de la administración, que finalmente se orienta hacia el concepto 
de Gestión, cobra mucha más vigencia en espacios cuyo objetivo no es estrictamente 
lucrativo. Este es el caso de la institución educativa, la cual demanda un tratamiento especial, 
cimentado en la asociación participativa de los componentes y organismos en juego.  
Las diversas aplicaciones de la Administración y la Gestión aparecen como 
herramientas de gran aporte a los espacios pedagógicos, impulsando el desarrollo de una 
Gestión educativa. Ya existen precedentes en la aplicación de esta iniciativa, por ejemplo, en 
Inglaterra y Norteamérica, a partir de los años 70 se habla de la dirección o administración 
educativa. En el caso latinoamericano, la gestión se empezará a incluir en la educación, ya 
entrados los años 80.  
La gestión educativa como disciplina independiente se nutre de los diversos modelos 
de gestión, cada uno de los cuales responde a las necesidades de la sociedad en un momento 
histórico determinado y expresan, tanto una comprensión de la realidad y de sus procesos 
sociales, como el papel que en ellos desempeñan los sujetos y directivos. (Correa, p. 9) 
El contexto, como se aprecia, puede ser determinante en la iniciativa y en la 
aplicación de la gestión, la cual va a entrar en juego con distintos fenómenos sociales, 
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económicos, culturales y políticos que le darán forma, la limitarán o la proyectarán de 
acuerdo a la situación. Sirviéndose del ejemplo, el desarrollo de la gestión educativa es muy 
distinto entre las décadas mencionadas y la actualidad o entre los países y las regiones 
anglosajonas e hispanoamericanas.  
Incluso se puede ver que “bajo ninguna circunstancia, la concentración geográfica de 
las organizaciones garantiza la homogeneidad en sus culturas internas. Por el contrario, en 
ocasiones las diferencias son tan marcadas como las que podrían existir entre instituciones 
de distintas localidades, regiones o países.” (Toca, C., Carrillo, J., 2009, p. 119) 
La gestión, dentro de los ámbitos respectivos, va a ser un factor crucial. En cierta forma, va 
a aportar en la creación y en la aplicación de las reglas de juego de las instituciones y, por 
extensión, de la sociedad. Se trata de un elemento que se halla muy patente en la acción, la 
gestión tiene que ver con la parte activa de los grupos humanos, tal vez por ello, en ocasiones 
se dificulta su ubicación, en razón de su constante movimiento. Esto implica que sea también 
un motor de cambios con diversas problemáticas, presentes de manera plausible en los 
espacios escolares, como indica Romero (2007)  
Las escuelas necesitan cambiar en su dimensión pedagógica, pero también en sus 
aspectos organizativos y que, aunque constituyen el foco o la unidad de cambio, no pueden 
hacerlo solas. Los cambios requieren de nuevas visiones, ideas y prácticas pero que solo se 
consiguen cuando los profesores los hacen suyos, cuando se implican y se comprometen 
profesional y personalmente. (p.63) 
Así, la dinámica intrínseca de la Gestión, está estrechamente relacionada al comportamiento 
social mismo, hay un tejido que está representado y reproducido estructuralmente en su 
acción y en su concepción. La relación entre la dinámica social y la de la gestión educativa, 
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parece entonces tan inquebrantable como compleja. De cualquier forma, el lazo se revela 
cada vez más estrecho, más aun si se tiene en cuenta que, en este caso particular,  el objetivo 
principal de toda Gestión, Administración, Organización y valoración cultural es la 
formación humana integral y el cultivo de la ciudadanía que posteriormente se insertará en 
el mundo laboral.  
Se hace evidente, entonces, la conjunción en la que gestión educativa y cultura se 
encuentran inscritas. Las prácticas culturales inciden en los procesos de gestión y de forma 
similar sucede a la inversa. Por ello, se manifestaba la cohesión de diversas disciplinas en la 
construcción de los caminos para abordar la Cultura y la Gestión Educativa.  
En este orden de ideas, que orienta cada vez con más énfasis hacia la consideración 
de la integridad humana, cobra pleno sentido la propuesta de una Gestión del talento humano. 
Tal propuesta pretende reunir las capacidades y las potencias que componen al ser humano, 
pero desde su condición más natural y profunda y no solamente desde su función 
instrumental, valorando cada aporte de la persona que actúa en una organización. Cabe anotar 
que puede presentar inconsistencias o imprevistos, que justamente deben ser evaluadas para 
su afinación, “es contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada 
organización, la estructura organizacional adoptada, las características del contexto 
ambiental, el negocio de la organización, la tecnología utilizada, los procesos internos y otra 
infinidad de variables importantes.” (Chiavenato, 2002, p.5)  
La gestión del talento humano ha tenido diversas formas de desenvolverse y, por 
supuesto, estas corresponden a comportamientos de sus contextos sociales y culturales. De 
manera que se pueden encontrar algunos diseños que se explicarán brevemente en las líneas 
siguientes.  
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Chiavenato (2002) alude, entre otros, al diseño mecanicista, que en gran parte 
obedece a la idiosincrasia de la era industrial clásica. Aquí se puede identificar una posición 
rígida de las relaciones institucionales ya que existe una jerarquía que debe mantenerse y los 
procesos están centralizados o distribuidos en funciones fijas. Por estas mismas condiciones 
se produce un alto nivel de especialización dentro del establecimiento de las rutinas para una 
presumible eficiencia productiva. 
Posteriormente, surge el diseño Matricial, que acompañado de una progresiva 
aceleración en los cambios sociales, comienza a flexibilizar las jerarquías y descentraliza la 
coordinación y los mandos, dando espacio a interacciones más ágiles y propositivas. De esta 
manera, el diseño favorece la innovación y el avance de la organización.  
A su vez, el diseño Matricial abre paso al diseño Orgánico que, ya asociado a la era 
de la información, promueve modificaciones profundas en la distribución del trabajo. 
Reemplazando las unidades rígidas, la acción yace en grupos autónomos constantemente 
comunicados con otras redes internas de equipos. La fluidez, la movilidad y la agilidad son 
los protagonistas en este modelo que además incluye tareas variadas y cargos flexibles que 
pueden fomentar y aprovechar capacidades e intereses personales de los miembros del 
colectivo. 
 
Cultura y Gestión: la conformación de la Cultura Organizacional 
El terreno que se pretende explorar es plenamente activo, como ya se ha dicho se trata de un 
organismo que respira y se mantiene latente. La Gestión al entrar en comunicación con la 
Cultura, puede gestar una sinergia para hacer cada vez más fructífera la organización de la 
asociación humana.  
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Este en el punto en el que la Cultura Organizacional toma cuerpo y sentido. “La 
cultura organizacional nace, se materializa y se institucionaliza en conductas y acciones.”  
(Toca y Carrillo, 2009, p. 119-120) Por ello, resaltamos el factor vital y activo de las 
instituciones. Allí es donde podemos identificar  y sopesar los resultados y la efectividad de 
cada organización y donde podemos ajustar lo necesario para su perfeccionamiento.  
Hay que tener en cuenta este carácter de observación de lo yacente en lo activo, regularmente 
se halla en la periferia de lo reglamentario. Existe un factor de naturalidad en el 
comportamiento de la Cultura, y no lo es menos cuando encontramos su rastro en las 
subdivisiones institucionales. Por tal razón una definición de Cultura Organizacional incluye 
ese principio de “naturalidad” y fluidez que hace más flexible la rigidez de los patrones y los 
paradigmas.  
Para efectos de una propuesta conceptual, es posible definir la Cultura Organizacional 
(C.O) como el conjunto de instituciones informales compartidas que gobiernan y legitiman 
la conducta de una colectividad organizacional. En esta concepción, el carácter informal pone 
distancia a los mecanismos manifiestos u oficiales como pueden ser los reglamentos, las 
políticas, los manuales o los mandatos. (Toca y Carrillo, 2009, p.120) 
Debe aclararse que no se trata de una eliminación de los elementos reguladores, sino más 
bien de una revisión y reactivación de la validez de los mismos. Hace unas líneas, se hablaba 
justamente acerca de aquel impacto del cambio en la escuela, rodeado de sus múltiples 
factores contextuales, pero así mismo dotado de energía para conseguir los resultados nuevos 
que ahora puede percibir. tal cambio debe operar desde la reevaluación de ciertas estructuras 
y no desde su demolición.  
La cultura organizacional proporciona las reglas de gobierno de los asuntos 
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cognitivos y afectivos en una organización, así como los medios para ser moldeados y 
expresados (Alvesson, 2002. p. 3). Las reglas de actuación de origen cultural –formales e 
informales– adquieren racionalidad a través de los procesos de interacción entre los distintos 
agentes, hasta que alcanzan un nivel de consolidación o institucionalización que determina 
la configuración de sus percepciones, sus intereses y el tipo de interrelaciones que se 
producen entre ellos. (Toca, Carrillo, 2009, p.121) 
La Cultura Organizacional proyecta un enriquecimiento en la experiencia productiva 
de las instituciones, entre ellas, las educativas. En el preciso instante en que los engranajes 
institucionales pueden entorpecerse, la CO (como también se puede abreviar a la Cultura 
Organizacional) extiende su propuesta que puede incluso solidificar y legitimar las 
estructuras existentes.  
 
La Cultura Organizacional dimensionada 
Para comprender mejor la estructura de un fenómeno como el que nos ocupa en este 
momento, es muy útil ubicar las dimensiones que lo componen. Con tal objetivo, dentro de 
la complejidad y variedad que implica una dinámica social de este talante, se ha esbozado 
una estratificación de la Cultura Organizacional  que nos ayuda a situar con más precisión 
los rasgos constituyentes de la misma. Así, como señalan Toca y Carrillo (2009), Schein 
(1985) y Lundberg (1990) han establecido tres divisiones o capas que incorporan dichos 
elementos.  En estas divisiones encontramos en el nivel más profundo la llamada 
“Dimensión esencial” en donde se albergan premisas y preceptos que modelan el devenir del 
desarrollo organizacional. Allí encontramos cuatro componentes: los valores, los supuestos, 
las ideologías y el conocimiento. En seguida, la “Dimensión estratégica”, vehicula a través 
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de las posiciones de liderazgo y de sistemas de creencias estratégicas, la unificación y 
comunicación de los componentes ya mencionados hacia la evidencia más tangible que se 
puede tener, a saber, la “Dimensión manifiesta” en donde se presentan  elementos como los 
Artefactos simbólicos, el lenguaje, las historias, la conducta modelada y las actividades 
ritualísticas. Como se puede ver, los constituyentes de la Cultura Organizacional son 
múltiples y de gran variedad y requieren ser vistos de manera más detallada.  
En el caso de la Dimensión esencial, tratamos con los cimientos del fenómeno 
organizativo. Así que sus componentes tienen un carácter más abstracto pero son la fuerza 
de cohesión y el núcleo de toda la estructura. Estos cuatro elementos que han sido expuestos, 
son bien a explicados por  Toca y Carrillo (2009):  
Los valores enmarcan las ideas abstractas compartidas por los miembros de una colectividad, 
que proporcionan un sentido de dirección común sobre lo que es deseable y correcto, definen 
un carácter y una actitud distintiva. Los supuestos representan las premisas, percepciones, 
pensamientos y sentimientos compartidos, en los que se fundamentan las visiones del mundo, 
refieren de igual modo aspectos básicos como la naturaleza de las relaciones humanas, de la 
verdad, del tiempo y de la actividad humana. Las ideologías se consideran como un sistema 
coherente de credos compartidos e interrelacionados que dan explicaciones generales 
convincentes –en algunas ocasiones míticas– sobre la realidad social, exhortando a la acción 
colectiva y a la comunicación e interpretación de los acontecimientos de cada día. Por último, 
se establece que el conocimiento es la manifestación perceptual de valores y es referido a las 
representaciones, juicios, explicaciones y entendimiento, establecidos como racionales para 
la acción y que evidencian la habilidad de los miembros para interpretar hechos con base en 
el acceso a información y a marcos cognitivos. (p.122) 
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Así pues, valores, supuestos, ideologías y conocimientos se enfilan a través de la 
unificación provista por los agentes de la Dimensión estratégica para cristalizarse en las 
manifestaciones de la Dimensión que se halla más patente en la estructura; Dimensión que 
ayuda, a su vez, a ubicar materialmente los elementos de la Dimensión esencial y a enfocar 
también a los miembros de la Cultura Organizacional.  
Este es el estadio más visible en todo el tejido, ya que se trata de materias que incluyen 
herramientas, instalaciones o mobiliario, y se convierten de hecho en artefactos simbólicos. 
Se trata también del lenguaje y sus diversas dinámicas como facultad intrínseca del ser 
humano, todo lo que gira en torno a la palabra, como el idioma mismo, su vocabulario, 
expresiones y locuciones, argot, adagios, y así mismo el lenguaje no verbal que despliega la 
expresión a través de gestos, señas o posturas. Las historias se presentan como otra 
manifestación, como relatos ficcionales o reales que dan cuenta de experiencias o 
interpretaciones particulares de un grupo y reúnen una cosmovisión o la conformación de 
mitos en los que se identifica y opera la CO. Por otro lado se encuentran las actividades 
ritualistas, que abarcan las dinámicas sociales cotidianas que organizan la interacción dentro 
de los miembros y a los eventos que puedan ser propuestos como reuniones, 
conmemoraciones o celebraciones, y está muy ligada a la conducta modelada en la que los 
individuos explicitan una forma de trato hacia los demás, la cual esta perfilada a partir de la 
formación y los contextos.  
La cultura es vista como una variable interna que permite establecer cierta 
infraestructura primordial que gesta la movilidad hacia los fenómenos más plausibles. Es una 
idea que también contempla Smircich (1983) cuando señala que la cultura se define desde 
esta perspectiva como un pegamento social que mantiene a la organización unida, expresa 
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los valores y creencias compartidos por los miembros de la organización; valores que se 
manifiestan a través de mitos, historias, leyendas, lenguaje especializado. (Como se cita en 
García, 2005, p.165)  
El desarrollo principalmente activo de todos estos elementos que se conectan 
progresivamente a través de las capas de la estructura propuesta, sigue presente en cada una 
de los componentes, revelando así la vitalidad colectiva de la que se ha hablado 
anteriormente. Se trata, pues, de estrategias y prácticas que en un organismo cultural van 
sentando los ejes de la organización y, paralelamente, sus cometidos. 
Concretamente, en las instituciones que están permeadas por estas formas de organización, 
se revelan las situaciones en las que se aglutinan todos los elementos y las dimensiones. En 
la marcha cotidiana de una institución es donde finalmente se podrán identificar, para ser 
modificadas, mejoradas o desechadas, las prácticas que le son propias a su operación. 
Son múltiples los elementos culturales identificados, pero que en últimas subyacen a las 
dimensiones descritas anteriormente, entre otros se pueden mencionar: sistema de 
recompensas, decisiones de contratación, estructura gerencial, estrategia frente al riesgo, 
códigos, estereotipos, legados, leyendas, tradiciones, uniformes y modos de subversión. 
Otros autores incluso consideran el entorno o contexto, argumentando que es un factor que 
determina en buena medida lo que debe hacer la organización para ser exitosa. (Toca y 
Carrillo, 2009, p.123) 
Entonces, la infraestructura de los esquemas de cada institución permite ser 
examinada, como organismo que es, pero tal examen es solo un paso, ya que “lo importante 
no es realizar un inventario de los distintos componentes, sino determinar su contribución en 
la construcción de un tipo particular de cultura.” (Toca y Carrillo, 2009, p.123) 




Clasificación de la Cultura Organizacional 
Teniendo en cuenta el carácter representativo de la Cultura Organizacional, es decir, su 
capacidad de reproducir comportamientos y articulaciones de la Cultura misma, “las 
organizaciones se entienden como culturas; es decir la cultura no es algo que las 
organizaciones tienen, sino es algo que las organizaciones son” (García, 2006, p. 166).  
De esta manera, no es extraño que instituciones y modelos que se encuentran en la 
cotidianidad social, sirvan de ejemplo o espejo para lo que se pretende estructurar en la CO. 
Luego, Truskie (1999) puntualiza que:   
De manera general, es importante señalar que los elementos positivos que operan en 
una organización y que originan una cultura integrada y compartida tienen sus raíces en 
cuatro agrupamientos institucionales básicos: la familia, las instituciones sociales, la 
comunidad científica y las instancias militares y legales. (Como se cita en Toca y Carrillo, 
2009, p.123)   
A partir de esta comparación básica con algunas instituciones sociales se han establecido 
varias clases de Cultura Organizacional, tales como: la cultura grupal o de clan, la cultura 
adhocrática o de desarrollo, la cultura de mercado y la cultura jerárquica o burocrática. 
El primer tipo, llamado de clan o grupal, se inspira en la institución familiar y pone 
el acento en la cooperación que puedan desarrollar sus miembros. Es una forma 
organizacional que tiene bases en la confianza mutua, la colaboración, el apoyo, lo cual abre 
un espacio a los lazos afectivos y a la pertenencia. La facultad de compartir genera deberes 
pero también participación activa y compromiso con los objetivos colectivos (Toca y 
Carrillo, 2009). Posee, pues, una orientación interna y cierta flexibilidad que propenden por 
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el desarrollo humano y el trabajo en equipo en donde la función de un líder, que regule y 
atienda las necesidades de todos, es vital (Ruiz y Naranjo, 2012). 
La cultura adhocrática tiene una orientación  inclinada a lo externo, si bien mantiene 
la fluidez del modelo de clan y opera en un contexto de cambio permanente en donde el 
riesgo, la iniciativa y la creatividad son los motores (Ruiz y Naranjo, 2012). La inspiración 
basada en la importancia de las tareas o en una coherencia ideológica, ofrecen gran vivacidad 
y movilidad a esta cultura, en donde el líder es al igual carismático y representante del 
emprendimiento de la colectividad (Toca y Carrillo, 2009). 
Por su parte, la cultura de mercado, como bien su nombre lo introduce, se enfoca en 
una orientación externa, en aras de la mayor productividad y competitividad posibles. Está 
asociada a la cultura del logro, en donde las ambición motiva a los miembros para que 
haciendo uso de sus habilidades optimicen las tecnologías y materiales que le son propios. 
Los objetivos principales reposan en la obtención de clientes o consumidores y en la oferta 
de servicios, procesos y productos de acuerdo al mercado. Sin embargo, se incluye también 
la posibilidad comercial de otras labores como la información, la investigación y el 
conocimiento (Toca y Carrillo, 2009).  
Finalmente, se encuentra la cultura jerárquica o burocrática, en la cual el sistema está 
orientado hacia lo interno, al igual que la cultura de clan, con la que tiene similitudes. En esta 
dinámica cultural, se promueve la delegación de tareas y de rangos con funciones específicas, 
haciendo más rígida su estructura en comparación con la grupal. Los objetivos principales se 
desarrollan en el cumplimiento regular dentro de una rutina, que provee cierta estabilidad 
laboral y una formalización de los procesos (Ruiz y Naranjo, 2012).  
Todas estas clases de Cultura Organizacional pueden convivir en una sola institución, de 
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hecho lo ideal es lograr articular lo mejor posible y en equilibrio, las bondades que ofrece 
cada una para el progreso de la misma. La vitalidad que ofrece una operación colectiva hace 
que se incluyan eventualmente características de cada modelo y que nuevas relaciones nazcan 
entre ellos. Estos diversos comportamientos de la Cultura que han sido expuestos permiten 
descubrir su funcionamiento en situaciones concretas y preguntarse constructivamente para 
lograr un plan cada vez más efectivo para las organizaciones.  
 
Hacia un Enfoque Apreciativo como modelo de gestión escolar 
A lo largo de este recorrido, en el que se han tratado fenómenos como la cultura, la gestión 
y la cultura organizacional, es posible extraer una idea que, prácticamente, es el norte y la 
motivación de la cooperación humana, a saber, la optimización y refinación de los procesos, 
para mantener o perfeccionar el funcionamiento de una organización.  
Frente a esta idea, que preocupa a los miembros de una colectividad, pueden tomarse sendas 
posturas. De acuerdo a los diseños de Gestión ya mencionados y también a las dimensiones 
y clases de Cultura Organizacional, existen modelos que la sociedad y la cultura han 
reproducido en las estructuras y mecanismos institucionales, extendiéndose, pues, incluso 
como una visión para con el funcionamiento productivo mismo de una asociación.  
Una de las posturas que se puede asumir cuando el funcionamiento de una organización 
comienza a deteriorarse, es el de ubicar los problemas que aquejan los procesos que deben 
llevarse a cabo. Esta es la actitud que se muestra más difundida en las situaciones de revisión 
o crisis; lo que se activa es una pesquisa que revele el elemento dañino o disfuncional, esta 
es la acción primordial en este caso.  
Sin embargo, otra posibilidad aparece en el panorama, tomar una actitud en la que se 
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pongan en relieve los elementos que sí están funcionando y que sostienen las actividades 
normalmente. Se trata de una posibilidad de destacar lo exitoso en vez de enfocarse en el 
problema. El proceso tiene otro tinte diferente, ya que se trata de descubrir los elementos que 
rinden buenos resultados para fortalecerlos y multiplicarlos.  
El Enfoque Apreciativo sugiere la búsqueda de lo que funciona en una organización. 
El resultado tangible del proceso de investigación, es una serie de declaraciones que 
describen dónde quiere estar la organización, con base en los mejores momentos en los que 
ya ha estado. Dado que las declaraciones se encuentran asentadas en experiencia real e 
historia, la gente sabe cómo repetir este éxito (Hammond, 2005, p.4). 
La visión tradicional sufre una sacudida. La perspectiva da un giro total para 
ofrecernos una óptica mucho más fresca que ofrece elementos novedosos y útiles para 
trabajar en la conducción de estos grupos.  
Para la mirada apreciativa, las organizaciones son expresiones de belleza y espíritu. De 
hecho, las organizaciones son vistas como orgánicas, lo que significa que todas sus partes se 
encuentran definidas por el todo; así, no se puede desintegrar una organización para estudiar 
sus piezas (Hammond, 2005, p.4). 
El enfoque apreciativo, es un modelo procedente de la Psicología Positiva y el 
Constructivismo social, puede ubicarse ante todo en las iniciativas e ideas desarrolladas en 
la Case Western University de Ohio por David Cooperrider y Diana Whitney en los años 70, 
quienes acuñaron el término Apperciative Inquiry, que ha sido recuperado en la lengua 
española como Indagación, Enfoque o Investigación apreciativa, siendo las dos primeras las 
maneras más frecuentes de llamar a este método (Aguilera, 2009) El nombre revela muy bien 
la condición de esta perspectiva. Los términos enfoque e indagación implican un principio 
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activo de búsqueda y de posición óptica. Se trata pues de apuntar, destacar y profundizar  en 
un elemento determinado. Tal elemento es, como ya se ha mencionado, el elemento positivo, 
por esto decimos que es apreciativo, porque encuentra lo valioso o lo que es digno de apreciar 
y no al contrario.  
Las diferencias que propone el Enfoque Apreciativo se pueden identificar 
comparativamente. El nuevo método pone tierra de por medio con la forma convencional de 
resolver problemas. De un lado se encuentra una constante percepción de carencias que se 
desgasta en la búsqueda de causas y culpables, mientras prescribe soluciones a través de 
tratamientos y se enfoca en el aspecto cuantitativo. Del otro se encuentra la percepción de las 
fortalezas, en lugar de la búsqueda de culpables, visualiza y proyecta metas; a partir de lo 
presente elabora nuevas ideas fuera de los tratamientos regulares y se enfoca en lo narrativo 
(herencia de la dinámica significativa de la cultura), para superar lo estrictamente 
cuantitativo. 
Esta indagación también connota una pesquisa, una inquietud. La pregunta básica que 
da la directriz a este enfoque, puede parecer sencilla, pero así mismo puede que pocas veces 
haya gozado de la atención que merece. Se trata de preguntarse ¿qué es lo que se está 
haciendo bien? ¿Qué es lo que está funcionando?  
Este simple cuestionamiento logra ampliar el panorama y sobre todo, siendo lo más 
importante, hacer hincapié en lo positivo que hay en las múltiples acciones dentro de una 
compañía, la ruta acostumbrada suele inclinarse hacia la pesquisa del error y del problema 
para atacarlo específicamente, pero al momento de inquirir las respuestas a la pregunta que 
se formula desde el Enfoque Apreciativo, es posible aislar los problemas y solucionarlos a 
partir de la repetición y la propagación de las prácticas exitosas. Hammond (2005) lo resume 
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todo esto en otra pregunta: “¿Por qué no permitirle a nuestros éxitos multiplicarse lo 
suficiente para invadir los fracasos?” (p. 5). 
Algo de Historia de la Indagación Apreciativa (IA).  
A mediados de los años ochenta, David Cooperrider y Suresh Srivastva plantearon una 
alternativa para promover el cambio, diferente al modelo tradicional. Introdujeron el término 
Indagación Apreciativo (IA). Al llevar este concepto a los sistemas humanos diríamos que 
en cualquier organización o sistema humano hay algo que funciona y que resaltar como lo 
señala Cooperrider y Srivastva, (1987). En sus inicios, el EA no fue planteado como un 
enfoque clínico, por el contrario sus planteamientos florecieron dentro de un ámbito mucho 
más organizacional. Más aún, este enfoque es una propuesta dialogal la cual permite el 
desarrollo de competencias conversacionales, que le facilitan fluir en diferentes contextos 
tales como: educativos, sociales y clínicos.  
Según Cooperrider y Watkins (1996) el enfoque apreciativo es una teoría, una actitud 
y una aproximación al análisis, que orienta hacia el aprendizaje organizacional y la 
creatividad. El enfoque Apreciativo busca “lo que está bien” en cada sistema, convirtiéndose 
en un hábito de la mente, del corazón, y la imaginación; que busca el éxito, la fuerza vital, la 
importancia de la alegría.  
Así pues, el Enfoque Apreciativo (EA) es  una teoría articulada y que para el 
documento refiere lo mismo que la indagación apreciativa (IA), que racionaliza y refuerza el 
hábito de la mente que se mueve hacia el mundo de forma creativa buscando y encontrando 
imágenes de lo posible por encima de las escenas de desastre y desesperación (Cooperrider 
y Watkins, 1996). Así pues, el EA se pregunta todo el tiempo qué es lo que la gente hace, y 
en esa búsqueda ha encontrado que una de las más grandes acciones del ser humano es el 
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lenguaje; las conversaciones las cuales pueden hacernos llorar o reír, las cuales a partir de su 
pragmática potencian una realidad particular. Según Lang (2000) vivimos en el lenguaje, 
construimos el mundo en que vivimos a través del lenguaje; las palabras crean magníficos y 
misteriosos mundos. En este sentido, el lenguaje Apreciativo crea una visualización de los 
sueños, crea esperanza, posibilidades y optimismo. El EA cree en la belleza del ser humano, 
en la magnífica riqueza de sus recursos, en la posibilidad de movimiento del hombre. Este 
uso del lenguaje, cree en la construcción constante de lo humano, cree en la facultad que 
tiene el hombre de responsabilizarse de su vida y soñar creando mundos con posibilidades 
fascinantes. El lenguaje Apreciativo cree, valora y se deleita de manera estética de la robusta 
fuerza del Ser.  
 De acuerdo con Cooperrider y Srivastva (1987), el EA se basa en un paradigma socio-
racionalista que asume la realidad como una construcción social y como un producto de la 
imaginación.  
Como se menciona en el apartado anterior, el foco tradicional desde el cual se comprende al 
fenómeno humano está centrado en la óptica del problema: el diagnóstico. Es así como desde 
esta postura tradicional, el foco primario es advertir "qué está mal", con el fin de "resolver el 
problema". Desde una perspectiva psicolingüística y construccionista, el colocar demasiada 
atención en las etiquetas con las cuales describimos los síntomas de una enfermedad, nos 
lleva finalmente a generalizar los síntomas a toda la entidad, a enfatizar en la importancia de 
resolver el problema. En contraste, bajo el lente apreciativo predomina un enorme respeto 
por la capacidad del sistema (llámese empresa, comunidad, familia, sujeto, etc.) para 
encontrar sus propios recursos y resolver desde su historia de logros el futuro que le espera. 
Esto es, a diferencia del modelo tradicional de resolución de problemas, el EA trabaja sobre 
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aquello que funciona, y no sobre lo que está mal. La identificación de eso que funciona y el 
posterior análisis para hacer más de ello, son la base generadora del cambio en el sistema. 
Para Hammond (1998), “el ojo apreciativo” asume que en cada pieza de arte habita la belleza, 
en cada organización hay un misterio de sorpresas y profundas realidades espirituales por ser 
escuchadas y colocadas a la luz de un contexto. Lang (1999) afirma que nuestra 
responsabilidad como facilitadores y consultores es apostarle a esa realidad viva y desde allí, 
construir sus opciones de esperanza y futuro.  
 El lenguaje apreciativo según Lang y Adam (2000), es un compromiso moral de co- 
creación del mundo en que vivimos, el cual sienta sus cimientos de construcción en el 
magnífico poder del lenguaje como creador de realidades y nuevas posibilidades de ser. 
Searle (citado en Cooperrider 1995) hace un aporte valioso para la terapia, ya que según sus 
postulados, la forma de hablar de las personas produce realidades particulares; en este sentido 
a través de los diferentes usos del lenguaje variará la construcción y la narración de las 
historias personales y colectivas. Este es pues, uno de los postulados más significativos a la 
hora de hacer terapia y escoger un lenguaje apreciativo, con el objetivo de construir una 
realidad donde resalten los recursos y las posibilidades como tal. Esto es, el enfoque 
apreciativo es una postura, la cual a través una serie de preguntas clave, sacude la memoria 
de los participantes hacia esos momentos energizantes de éxito durante el pasado, creando 
así una nueva energía positiva y sinérgica para el futuro inmediato de la organización 
humana. 
 Según Cooperrider y Srivatsva (1990) el enfoque apreciativo ha sido descrito como 
una metodología que toma la idea de la construcción social de la realidad hacia su extremo 
más positivo, especialmente con el énfasis en las metáforas y las narrativas, las formas 
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relacionales del conocimiento, sobre el lenguaje y sobre el potencial como una forma de la 
teoría generativa (Gergen, 1996). Así pues, en palabras de Thatchenkery (1999) un enfoque 
generativo apunta hacia potenciales realistas que están latentes en el sistema.  
 En términos generales, el EA se refiere a la búsqueda co-evolutiva de lo mejor de la 
gente, sus organizaciones y el mundo relevante que los rodea. En su foco más amplio, 
involucra el descubrimiento de aquello que da “vida” a un sistema viviente cuando éste es 
más vivaz, más efectivo y más constructivamente capaz en términos económicos, ecológicos 
y humanos. 
 El EA involucra, de forma central, el arte y práctica de hacer preguntas que 
fortalezcan la capacidad del sistema de aprehender, anticipar y elevar el potencial positivo. 
Principalmente implica la movilización del enfoque a través del campo de la “pregunta 
positiva incondicional”. En el EA el trabajo de intervención proporciona un camino a la 
velocidad de la imaginación e innovación; a cambio de negación, criticismo y diagnósticos 
espirales, hay un descubrimiento, un sueño y un diseño. El EA pretende hacer una unión 
constructiva entre lo que la totalidad de la organización humana refiere como fortalezas 
pasadas y presentes de la misma: cualidades, potenciales inexplorados, innovaciones, 
fortalezas, pensamientos elevados, oportunidades, valores, tradiciones, competencias 
estratégicas, historias, expresiones de sabiduría, autorreflexiones profundas hacia un espíritu 
corporativo, y visiones de un futuro mejor y posible.  
  
Principios del Enfoque Apreciativo 
La oportunidad que se pretende plantear busca, desde ciertos principios, configurar su 
aplicación en el mundo organizacional. Según Aguilera (2009), son cinco los principios más 




Al poner en práctica estos principios, el enfoque apreciativo empieza a tomar cuerpo y a 
surtir efecto en las instituciones que se propongan acogerlo. Es labor de cada organización 
encontrar los espacios en los cuales iniciar el desarrollo de estas ideas para que el proceso se 
extienda y promueva los cambios que se consideren justos.  
Por supuesto, pueden encontrarse resistencias y obstáculos, debidos en parte a la costumbre 
de fijar primero los problemas. Cada asociación humana abarca un sustrato de ideologías, 
valores, supuestos y conocimientos, como se ha mencionado anteriormente. Estas 
dimensiones propias de la Cultura Organizacional constantemente están en juego, y pueden 
establecer precedentes estáticos. 
Dentro de su comportamiento, sabemos que: 
Las organizaciones están construidas por individuos que forman grupos para realizar su 
trabajo. Los grupos se comportan de acuerdo a las reglas del comportamiento grupal. Las 
suposiciones son un conjunto de creencias compartidas por un grupo, que causan que el grupo 
piense y actúe de determinadas maneras. (Hammond, 2005, p.7) 
Las reglas de comportamiento y los conocimientos, supuestos o ideologías en los que se 
mueve una institución, obedeciendo a las dinámicas propias de la cultura en la organización, 
pueden ser motivadas hacia el cambio o hacia su mejoramiento; sin ignorar que son 
componentes esenciales y conservan cierta trayectoria, pueden reorientarse a favor del 
colectivo.  
Para lograr el cambio organizacional deseado, entonces es necesario cambiar las 
conductas de las personas, y debido a que las conductas están guiadas por valores, es 
necesario cambiar la cultura de la organización para lograr un verdadero cambio 
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organizacional. Desde esta concepción se asume que las organizaciones poseen una cultura, 
es decir, la cultura es una variable que puede ser modificada a través de diversas estrategias 
gerenciales (García, 2006, p.165) 
El cambio viene, pues, de la mano con los cuestionamientos que se plantean 
inicialmente y la valoración positiva que se ha remarcado. Los resultados, a su vez, estarán 
enmarcados en los mismos principios positivos, que rescatan lo mejor de un sistema para 
incorporarlo y difundirlo como algo continuo. En su aplicación Aguilera (2009) reconoce 
que: 
La herramienta es verdaderamente poderosa en procesos de desarrollo 
organizacional, en formación y potenciamiento de equipos y en jornadas de planificación 
estratégica (…) se gana en tiempo, los resultados son de alta calidad y los participantes 
verdaderamente se comprometen con el producto de sus propios aportes. Más aún, las 
discusiones generadas en las instancias de análisis durante cualquiera de estos procesos se 
centran en lo que verdaderamente aparece como las características más importantes del 
grupo, la institución o la empresa. Es decir, el método logra sacar lo mejor de las personas y 
los equipos, para ponerlo al servicio de los objetivos organizacionales y todos quienes 
participan ganan en el proceso. (p. 3) 
Como señala la Fundación Factor Humano, el inicio de un proceso a través del 
Enfoque Apreciativo se concibe dando respuesta a dos preguntas básicas que se conocen 
como Tópicos Afirmativos. La primera dice: ¿qué factores o elementos queremos que 
abunden en nuestra organización? Esta pregunta establece un rumbo a la indagación. La 
segunda articula: ¿qué condiciones latentes y evidentes, proveen oportunidades para 
optimizar la organización o el equipo y hacerlo más vital, exitoso, efectivo y congruente con 
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sus fortalezas? Aquí se entrevén los materiales propicios y los proyectos que se pueden 
alcanzar.  
Dentro del proceso surge otro eje que resulta de vital importancia, a saber, el Núcleo 
o Centro positivo, cuyo cuerpo, según Aguilera (2009) comprende las variables presentes en 
una organización cuando está en su mejor momento. Allí se reúnen aspectos tan diversos 
como la estabilidad económica y financiera, la imagen que tienen los miembros de la 
institución y de sí mismos y el capital humano.  
Tal Núcleo positivo se debe enfocar desde cuatro principios: Discover, Dream, Design, 
Destiny. Por este motivo, se conoce como “el método de las cuatro D”. En español se puede 
resumir en, primero, Descubrir lo que la organización es; segundo, Desear o Soñar lo que la 
organización puede ser; tercero, Diseñar lo que la organización debe ser y, por último, 
Destinar lo que la organización será. De esta manera, activando cada etapa dentro del Núcleo 
que representa la cima del comportamiento de una institución, se pondrá en marcha el 
funcionamiento positivo.  
Múltiples ventajas surgen de la Indagación Apreciativa, aparte de las nombradas. La 
Fundació Factor Humà (2011) puntualiza las bondades de este enfoque: hay un abandono de 
la dinámica de la crítica, la queja la desconfianza y la competencia; se pone en marcha la 
integración entre grupos y áreas de trabajo, incluso en casos conflictivos; se genera una visión 
común que ofrece un referente como objetivo a perseguir por los miembros; hay una 
planificación estratégica; Se adapta a la creación y desarrollo de proyectos sin importar su 
escala, estimulando los caracteres propositivos, la creatividad y generando la posibilidad de 
la confianza; y finalmente, la esperanza acarrea la motivación y el compromiso personal, que 
son los mejores ingredientes para una producción sana y efectiva. 
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 El principio construccionista: El conocimiento humano y el destino 
organizacional se encuentran entretejidos. El construccionismo es una aproximación a la 
ciencia humana que remplaza lo individual con las relaciones como el lugar del 
conocimiento. Entonces, esta aproximación está construida alrededor de una apreciación 
aguda del poder del lenguaje positivo del discurso de todos tipos (desde palabras hasta 
metáforas de formas narrativas y así sucesivamente) para crear el sentido de realidad el 
sentido de la verdad, de lo bueno, de lo posible, a fin de mover la organización en una 
dirección determinada 
 
 El principio simultáneo: La indagación y el cambio no son momentos separados, 
sino simultáneos. La indagación es intervención. Las semillas del cambio- las cosas que la 
gente piensa y de las que habla, las cosas que la gente descubre y aprende, y las cosas que 
informan diálogo e inspiran imágenes del futuro- se encuentran implícitas. Las preguntas, 
marcan el estado de lo que encontramos, y lo que descubrimos (los datos) se convierten en 
material lingüístico, las historias, a partir de lo cual el futuro es concebido y construido.  
Una de las cosas más importantes que hace un agente de cambio es articular preguntas. 
Instintivamente, intuitivamente, y tácitamente, todos sabemos que una investigación de 
cualquier clase, en un destello, profundamente altera la manera en que nos vemos a nosotros 
mismos, vemos la realidad y conducimos nuestras vidas.  
 
 El principio poético: Una metáfora es que las organizaciones humanas son mucho 
más como un libro abierto que, como, una máquina. La historia de una organización está 
constantemente creada por varios autores pasados, presentes, y futuros son recursos sin fin 
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de aprendizaje, inspiración e interpretación, como las posibilidades interpretativas sin fin en 
un poema o un texto literario. La implicación, es que podemos estudiar virtualmente 
cualquier tópico relacionado con la experiencia humana. Podemos indagar en la naturaleza 
de la alineación o el gozo, entusiasmo o baja moral, eficiencia o exceso, en cada organización 
humana.  
El construccionismo recuerda que el mundo de allá afuera no dicta nuestros tópicos de 
indagación. En lugar de eso, los tópicos son en sí mismos artefactos sociales, productos de 
procesos sociales (hábitos culturales, caminos profesionales, relaciones de poder). El EA 
quiere asegurarse que no estemos reproduciendo los mismos mundos una y otra vez debido 
a la simple y aburrida repetición de las mismas preguntas (no más encuestas morales). El EA 
también dice, con excitación, que hay grandes ganancias por conseguirse en la conexión de 
los significados y fines de la indagación. Las opciones ahora comienzan a multiplicarse 
 
 El principio anticipatorio: Nuestras imágenes positivas del futuro guían nuestras 
acciones positivas. Esta es la base crecientemente energizante y la presuposición del EA. El 
recurso humano infinito que tenemos para genera el cambio organizacional constructivo es 
nuestra imaginación colectiva y nuestro discurso sobre el futuro. 
La imagen del futuro guía el comportamiento actual de toda organización escolar. Los 
sistemas humanos siempre están proyectando un horizonte de expectativas sobre sí mismos. 
Las charlas en los pasillos, las metáforas de lenguaje que utilizan, traen el futuro 
poderosamente al presente como un agente movilizante. La indagación en formas que 
redefinen la realidad anticipada- creando imágenes positivas juntos- puede ser el aspecto 
más importante del proceso de cambio.  
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 El principio positivo: Construir y sostener el impulso para el cambio requiere de 
grandes cantidades de afecto positivo y vinculación social- cosas como esperanza, 
excitación, inspiración, cuidado, camaradería, sentido del propósito urgente, y escarpada 
alegría en la creación de algo lleno de significado junto. Encontramos que entre más positiva 
es la pregunta que preguntamos, más duradero y exitoso es el esfuerzo de cambio. La cosa 
más grande que un agente de cambio puede hacer para hacer la diferencia es crear y preguntar 
preguntas incondicionalmente positivas. 
Se requiere dejar de dudar sobre traer lenguaje afirmativo más cuidadosamente y 
prominentemente en la vida escolar. Es una manera mucho más saludable y más efectiva de 
aproximarse a la gestión del cambio. Una teoría de la base afirmativa de la acción humana y 
la organización está emergiendo de muchos lugares, incluyendo el construccionismo social, 
la teoría de la imagen, la evolución consiente. 
La cultura escolar 
Dentro de las diversas conformaciones asociativas de las sociedades, se centrará la atención 
ahora hacia la institución escolar, la cual, como se ha insinuado anteriormente, demanda 
revisiones constantes a su sistema y tiene, por supuesto, singularidades organizacionales que 
deben ser analizadas para optimizar su funcionamiento.  
Pensar en el concepto de Cultura Escolar, puede remitir de manera inmediata a la concepción 
del Clima Escolar. Este último es uno de los componentes más delicados en el órgano 
educativo, dado que comprende un aspecto más cercano a la relación interpersonal, a los 
intereses y a las situaciones de convivencia en este espacio, es decir, un aspecto difícilmente 
cuantificable y que deja campo a la incertidumbre.  
Sin embargo, siguiendo los postulados que aporte el Enfoque Apreciativo, el mismo 
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concepto de Clima Escolar, puede ser reorientado hacia el de Cultura Escolar, mucho más 
amplio ya que comprende al grupo humano considerado dentro de la noción de Cultura que 
ha sido concebida integralmente. Asumir el espacio educativo de esta manera, como un 
terreno donde acontece lo cultural, dirige, en primera instancia, hacia lo positivo y, 
posteriormente, deja sentada la noción ya desarrollada de un espacio presto a la interpretación 
semiótica como argüía Geertz (2003), en donde lo principal es el tejido humano que revela 
progresivamente sus sistemas simbólicos, ideológicos y de creencias, en resumen, sus 
construcciones significativas.  
Cuando se habla de Cultura Escolar deben considerarse todos los actores que se 
desenvuelven regularmente en la institución, y comenzar a dimensionar sus funciones y sus 
aportes en el destino de la misma. Así, estudiantes, educadores, padres de familia y personal 
administrativo deben considerarse parte de la cultura institucional. 
Todos los miembros de la institución escolar están inmersos y son agentes en distintos 
niveles dentro de este tejido que llamamos escuela y son muchas las formas hacer las 
disposiciones para ponerla en marcha. Para ello, surge, como en cualquier cultura 
organizacional, ciertos paradigmas y reglas en las cuales los integrantes deben inscribirse. 
Estudiantes, profesores, padres y directivos, aceptan las disposiciones propias de la 
institución educativa.  
Sin embargo, tal aceptación no estabiliza por completo la relación que surge entre un grupo 
tan diverso. Existirán apreciaciones y posiciones de los actores frente a la reglamentación. 
Sugiere Frigerio, Poggi y Tiramonti (1992) que: 
Este doble carácter, restrictivo y protector a la vez, es lo que nos permite afirmar que en la 
base de la relación de los actores con la institución se halla presente siempre la ambivalencia. 
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Esto determinará en nosotros una ambigüedad, la que nos llevará, por momentos, a sentirnos 
atraídos por las instituciones y, en otros, a sentir rechazo por ellas (…) En el corazón de la 
relación de los actores con la institución se encuentran movimientos simultáneos y 
contradictorios de atracción-repulsión. (p. 57-58) 
Tal tensión se encuentra siempre presente en los grupos regulados y puede 
incrementar o reducir su intensidad según las situaciones o los participantes. La fluctuación 
propia de la cultura opera cotidianamente entre los miembros del organismo, influyendo 
directamente en el funcionamiento y en la efectividad para conseguir las finalidades de la 
institución.  
Allí, donde comienza a percibirse la vacilación y el fallo de la estructura institucional 
educativa, es justo donde aparece la posibilidad de no quedarse atrapado en el conflicto, sino 
de activar los principios del Enfoque Apreciativo rescatando y desplegando lo funcional y 
positivo que han mostrado las relaciones entre profesores, estudiantes, padres, directivos y 
personal, en sus ámbitos internos y externos. El enfoque apreciativo puede convertirse así en 
un modelo de gestión para dar marcha a los procesos de la institución escolar.  
Existen algunos puntos concretos dentro de la dinámica organizacional, en los que este 
modelo de gestión puede desarrollar sus potencialidades, a saber, los mecanismos de 
comunicación, el trabajo en equipo, el liderazgo y el reconocimiento de logros.  
Mecanismos de comunicación. La comunicación es un fenómeno básico de la 
interacción en un grupo. Gracias a distintas facultades, se pueden dan a entender significados 
a través del lenguaje verbal y no verbal, para que haya un entendimiento entre las personas. 
Pero el asunto de la comunicación, por supuesto, es más complejo que la simple transmisión 
de un mensaje por medio del lenguaje. Baldissera afirma que la comunicación es un proceso 
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de construcción y disputa de sentidos (como se cita en Baldissera, 2010, p. 6) y que “la 
afirmación de que la comunicación consiste en una disputa de sentidos se fundamenta en la 
comprensión de que la comunicación es relación (yo-otro; identidad-alteridad; empresa 
público) y, de acuerdo con Foucault (1996, p.75), toda relación es una relación de fuerzas.” 
(Badissera, 2010, p. 6) 
El mismo Baldissera (2010) identifica tres dimensiones de la comunicación dentro de 
las organizaciones. Una dimensión es la llamada organización comunicada, mediante la cual 
la organización misma, a través de procesos formales, busca darse a conocer a sí misma, su 
auto-concepto y sus disposiciones, tratando de delimitarse y legitimarse a nivel interno y 
externo. 
Otra dimensión es la organización  comunicante, en la cual entra en juego la alteridad, es 
decir, la participación de un actor distinto al del discurso oficial se hace presente. Es allí 
donde la organización comunicada comienza a tensionarse y a ser puesta en cuestión, ya que 
puede encontrar contrapuntos. 
Finalmente se encuentra la organización hablada, que implica los intercambios que 
no se dan propiamente dentro de la organización o estrictamente entre sus miembros. En este 
caso las dinámicas y componentes de la organización son referidos fuera del contexto 
específico de una institución, pero de alguna forma la refieren o la comunican. La 
popularidad, la recepción o las impresiones, lo que se dice a propósito de una organización 
es lo que enmarca esta dimensión.  
En estos espacios, fluye constantemente una construcción comunicativa entre personas y 
grupos que no es definitiva y entraña la discusión de sentidos mencionada hace unas líneas. 
La comunicación es una variable delicada y se puede decir incluso que “toda comunicación 
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lleva una carga emocional y, a su vez, toda emoción comunica un significado intrínseco que 
muchas veces no es explícitamente manifestado por el interlocutor. Las emociones están 
presentes en todos los ámbitos de la vida social.” (Aquino, 2010, p. 29). 
La comunicación es un vehículo esencial dentro de cualquier organización, ya que 
como se ha dicho supone la difusión de mensajes que se proponen objetivos. Así, pues, es 
necesaria una comunicación sana para gestar el bienestar institucional.  
Es por esta razón que las habilidades de comunicación interpersonal deben constituir una 
prioridad para recursos humanos en la capacitación de los niveles directivos y gerenciales 
pues, como bien es sabido, la mayor cantidad de intercambios comunicacionales se realiza 
desde lo informal en todo aspecto social del ser humano (Aquino, 2010, p. 29).  
La cultura institucional en la escuela debe observarse en detalle ya que los 
intercambios entre sus actores son múltiples y frecuentemente están atravesados por 
posiciones personales y emociones.  
La fuerza de una institución radica, en gran medida, en la dinámica respecto a los mensajes. 
Lo aconsejable en primera instancia según Pizzolante (2010) es que “se cuente, con 
meridiana claridad, con mensajes claros y concretos; verbalización que se hace tangible en 
la forma hacer de la empresa”.  
Esto concierne inicialmente a quien emite o toma la iniciativa en la creación del 
mensaje, pero en la comunicación institucional es necesaria también la apertura a la escucha, 
la cual debe ser presta y atenta, despejada, como se procura hacer con la emisión del mensaje. 
La disposición abierta de estos factores, expresión y escucha, unida a la posibilidad del 
manejo emocional y a la aplicación apreciativa de los fenómenos internos, da paso a una 
comunicación viva en una organización escolar, algo que es básico para fortalecerla y evitar 
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un silencio gestor de malestar. 
Liderazgo. La cultura organizacional, frecuentemente plantea una distribución 
necesaria para la realización de los objetivos programados. Dentro de esta distribución que 
trata de abordar tantas actividades, surge la necesidad de coordinar y delegar funciones. Así 
se van estableciendo personas o grupos prestos a dirigir las acciones de una institución.  
Un grupo, dada su multiplicidad y la diversidad de operaciones que implica, debe procurar 
no actuar como un impulso colectivo. Y para ello, entra en juego la función del líder, que 
sintonice la gestión propia de la organización. Algunas clases de Cultura Organizacional, 
como la grupal o de clan y la jerárquica, ya revelaban este comportamiento que siempre tiene 
en cuenta o propone un eje desde el liderazgo. Como dice Ion (2009):  
Es necesaria la existencia de alguna persona (la directora, el jefe de departamento, la 
coordinadora de ciclo...) o bien de un pequeño grupo de personas (el equipo directivo, en su 
caso), que posean la formación y aptitud necesarias para asumir y desempeñar esas tareas 
que difícilmente se podrán desarrollar con la simple agregación de actuaciones aisladas y 
solitarias de los docentes. (p. 68) 
Frente a la función de liderazgo pueden surgir interpretaciones o atribuciones que desvíen su 
verdadero significado. En algunas instituciones la dirección es un referente estático y lineal 
cuyas órdenes deben ser acatadas y ejecutadas. Este modelo se aleja de la idea organizativa 
de la escuela, dentro de ella, la dinámica de la gerencia debe responder a otras dinámicas más 
ligadas con la cultura organizacional y la gestión desde el Enfoque Apreciativo.  
Así, para Ion (2009):  
Dirigir un centro escolar consiste en la acción de influir en la conducta de los miembros de 
la comunidad educativa con el fin de que realicen determinadas acciones que son 
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consecuencia de los objetivos que han fijado en común y que se aceptan como adecuados 
para la educación del conjunto de alumnos. (p.68) 
El liderazgo amerita ponerse en marcha desde principios apreciativos que permitan a 
los actores encargados de la dirección ser un elemento de movilidad en la institución. Su 
función debe trascender el simple mandato y convertirse en un acompañamiento constante a 
los procesos, debe contemplarse como una facilitación y una ayuda en todos los aspectos, 
incluyendo la labor en el terreno práctico como desempeño de tareas, información, 
materiales, sincronización o programación, etc. Y a su vez, implicándose en otros aspectos 
como la motivación, la comunicación y el dinamismo de la organización.  
La noción de dirigir que planteamos implica manifestaciones democráticas, 
participativas y no jerárquicas. Consideramos que la acción directiva no es ni debería 
consistir en el simple ejercicio de la autoridad; no tiene como fundamento la falta de 
sensibilidad respecto a las necesidades personales ni la desconsideración de los derechos 
democráticos de las personas (Ion, 2009, p. 69) 
  Trabajo en equipo. La buena comunicación fundamenta la conexión entre las redes 
de trabajo. La claridad en el mensaje, la expresión emocional regulada, la motivación y la 
apertura a escuchar forjan la oportunidad de una gestión laboral adecuada. Reunidas estas 
condiciones con una gestión directiva en la que el liderazgo oxigene y oriente el 
funcionamiento del grupo, se constituirá de manera mucho más efectiva la operación de la 
instancia que está más cercana a la producción de resultados, este es el trabajo cooperativo o 
en equipo.    
La descentralización expuesta como necesaria en la constitución de las prácticas 
directivas, en este punto cobra mucha importancia:  
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El liderazgo de los rectores o directores y sus equipos, además de la construcción de 
canales de comunicación apropiados, son esenciales para consolidar la identidad 
institucional, de manera que todos los integrantes de la comunidad educativa puedan trabajar 
en un proyecto común, fruto de la concertación y el consenso alrededor del propósito de 
garantizar la mejor educación para todos los estudiantes, sin importar sus orígenes, ni sus 
condiciones sociales, económicas y culturales. (Ministerio de Educación Nacional de la 
República de Colombia, 2008, p. 15) 
El centro escolar es un espacio donde necesariamente se presenta  intercambio 
personal, dado que su intención fundamental es la enseñanza. El recurso humano, entonces, 
es un constituyente en constante acción que puede ser canalizado dentro de la gestión 
apreciativa. Luego, la reunión de los miembros del colectivo, resulta esencial para la 
orientación y la obtención de  los proyectos perseguidos.  
El trabajo en equipo, se gesta dentro de estas reuniones, que son el punto de encuentro 
concreto de los integrantes de una organización. La reunión de un equipo permite la 
distribución del trabajo, identificando habilidades, actitudes y responsabilidades. Así mismo, 
permite la resolución de conflictos, el procesamiento de la información, la aclaración de 
dudas respecto a la manera de desenvolverse, la coordinación, la negociación, la prueba y 
ratificación de decisiones y, aspecto de gran importancia, la unificación de ideas e 
informaciones. Lo anterior aborda el sentido grupal del trabajo en equipo, pero este también 
está fundado en la posibilidad de enriquecer lo individual a través del compartir, el 
fortalecimiento del sentido de afiliación, la motivación, la mejor definición de los roles y la 
valoración de aportes y contribuciones personales. (Ion, 2009, p. 78) 
En el caso colombiano, diversas instancias han sido definidas para la conformación 
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de un gobierno y participación institucional dentro de la escuela. Entre ellas encontramos el 
Consejo Directivo, el Consejo Académico, el Rector o Director, el Comité de Convivencia, 
la Asamblea General de Padres de Familia, el Consejo de Padres, el Consejo Estudiantil, el 
Personero Estudiantil y las Comisiones de Evaluación y Promoción. Es notoria la diversidad 
de formas asociativas dentro de una sola organización escolar. Todos estos actores deben 
encontrar una forma de disponerse hacia el trabajo conjunto, buscando un mismo norte.  
Distintos tipos de reuniones pueden ser planteadas para desarrollar apreciativamente el 
trabajo en equipo, tales como las informativas, las formativas, en donde se aprovechan las 
experiencias y capacidades de los integrantes para formarse y enriquecerse entre sí, la de 
toma de decisiones y las creativas, que exploran la generación de ideas originales o 
propuestas para ser aplicadas. El ejercicio de estas asociaciones activa el progreso y el 
correcto funcionamiento de una institución, que teniendo en cuenta el dominio afectivo y 
productivo a la vez, logra eficacia para alcanzar los objetivos propuestos, eficiencia al tener 
el mínimo costo y agotamiento, y la elegancia, que despliega la cortesía y el respeto propicios 
para el mejoramiento organizacional (Ion, 2009, p. 79).  
 
Reconocimiento de logros. En su discurso al momento de recibir el Premio Nobel 
de Literatura, Albert Camus señaló que todo hombre desea ser reconocido. Para cualquier 
labor, el reconocimiento es un elemento vital, sin él la persona que lleva a cabo sus funciones 
puede entrar en un estado de agotamiento o de dispersión que en nada conviene al colectivo.  
La perspectiva de tejido social que se ha venido estableciendo a lo largo de este texto resalta 
la actuación de los individuos en el flujo orgánico de las organizaciones. La intención 
descentralizadora y democrática, subraya que para el funcionamiento cabal del organismo 
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institucional es necesaria la consideración y la participación activa e integral de cada uno de 
sus miembros. Así pues, el interés personal debe ser tenido en cuenta, discutido y puesto en 
sintonía con el trabajo conjunto y el interés colectivo.  
En esta preocupación por el individuo y su contexto Ion (2009) dice que:  
La eficacia de un director de centro no debería únicamente valorarse por el logro de 
los objetivos de la organización, sino también por la medida en la que su influencia 
contribuya a modificar las actitudes y las conductas de las personas colaboradoras y a 
satisfacer sus aspiraciones de desarrollo personal y profesional. (p. 70)  
Justamente en esas últimas líneas se expresa concretamente el asunto del reconocimiento. La 
modificación positiva de los integrantes que cooperan en un cometido, pasa por la 
consideración de su particularidad y de sus aspiraciones. Y no solamente se trata de la 
valoración de la persona, muestras concretas de tal reconocimiento deben ser evidenciadas a 
través de promoción, ajustes salariales y proporción de materiales o menciones.  
El reconocimiento es el inicio para la satisfacción en el trabajo, y la labor educativa 
no es la excepción. Un estado de satisfacción entre el personal de la institución articula todos 
los engranajes para desembocar en la motivación de los integrantes de la organización, lo 
cual es esencial para su efectividad y avance. “Los factores motivadores tienen que ver 
directamente con los logros que se alcanzan, el reconocimiento, la naturaleza del propio 
trabajo, la responsabilidad que se deposita en el profesional o el crecimiento personal y 
profesional que posibilita la tarea” (Ion, 2009, p. 78) 
La institución escolar amerita, pues, un análisis desde la complejidad de su condición 
como establecimiento que incorpora cultura y necesita una gestión particular. En la 
actualidad, la escuela demanda una atención desde una perspectiva holística que tenga en 
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cuenta el comportamiento de la cultura organizacional en sus distintas dimensiones e inicie 
la aplicación de los principios del Enfoque Apreciativo como modelo de gestión para el 
mejoramiento integral, que permita un humanismo productivo en un terreno tan vital para la 
sociedad como el de la educación. 
    
 
    




Diseño e implementación del Enfoque Apreciativo  
 
El presente capítulo desarrolla la metodología utilizada en el proceso de investigación para 
el diseño de la estrategia de gestión educativa, que aporta a la transformación de la cultura 
institucional en el colegio Carlos Arango Vélez (CAV), a partir del enfoque apreciativo. 
Se describe, como se lleva a cabo cada una de las etapas de la Investigación Acción y las del 
enfoque apreciativo como apuesta investigativa, complementaria y de intervención, al igual 
que la metodología para la estructuración y aplicación de la propuesta. Las etapas se 
caracterizan en el capítulo III. 
La muestra utilizada para realizar la investigación es censal, es importante anotar que el 
Colegio.CAV, cuenta con 107 docentes y 5 directivos docentes, pertenecientes a dos sedes, 
jornada tarde y mañana.  
A continuación, se describe el proceso en cada una de las etapas, las cuales dan cuenta del 
diseño e implementación de la estrategia de gestión educativa para la transformación de la 
cultura institucional docente, las cuales se desarrollaron de manera simultánea 
Etapas 
Etapa 1 Puerta de entrada: (Definir) 
Esta etapa busca reunir los sentires y las percepciones de los docentes frente a la vida 
institucional y las prácticas a mejorar. Como lo referencia Sandin (2003), es necesario que la 
identificación de la preocupación temática y el planteamiento del problema surjan de las 
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necesidades sentidas y percibidas por el grupo, y así sean relevantes para las personas 
implicadas, esto permitirá que lo asuman como propio, para estar dispuestas a resolverlo. 
Luego de identificar la problemática se procede a realizar el diagnóstico sobre el 
proceso seleccionado, mediante los elementos que aporta la indagación apreciativa en su fase 
definir (Coperraider, 2003) señalando el aspecto a transformar, desde una forma positiva, 
permite indagar y orientar las conversaciones en la dirección en que la institución se quiere 
direccionar, de manera que se brindan insumos para la siguiente etapa. 
Durante esta etapa, se generaron espacios de encuentro con los docentes, fue aplicada una 
encuesta y una entrevista apreciativa, análisis de documentos institucionales y observación 
de la vida institucional, con la finalidad de identificar el área y proceso a intervenir. 
A continuación se detalla cómo se realizaron las actividades y se aplicaron los instrumentos  
 Encuentros docentes 
Dos (2) jornadas generales de reconocimiento, acercamiento y sensibilización, utilizando 
la estrategia de la cumbre. (Capítulo III) 
Una (1) jornada con equipo de gestión, de forma que se tiene en cuenta, que dentro 
de las competencias propias de su cargo, se encuentra el liderazgo, esto permitirá 
que multiplique la experiencia con los docentes y una (1) con docentes aplicándose 
en estas dos últimas jornadas se utiliza la estrategia del metaplan (capítulo III) 
Jornada 1 
Durante este encuentro se entabló un dialogo propositivo para conocer las dinámicas 
institucionales, dado que se aprovecha el reciente nombramiento de la rectora, 
evidenciándose los siguientes hallazgos :(Anexo 1) 
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 Inconformidad con los procesos institucionales. 
 Remembranza de dificultades presentadas con antiguos directivos docentes. 
 Reconocimiento de la responsabilidad y compromiso por parte de la mayoría de los 
docentes.  
 Alta importancia de llegar a acuerdos institucionales que permitan mejorar los canales 
de comunicación y dar cumplimiento al horizonte institucional 
 Incumplimiento de los acuerdos pactados por parte de algunos miembros del ente 
docente y directivo docente. 
 Dificultad en los procesos de planeación institucional. 
 Falta mayor reconocimiento de algunas prácticas efectivas. 
 Falta reconocer los aportes realizados por los docentes. 
 Se desea que todos participen en las actividades institucionales como estrategia de 
mejoramiento. 
  Se está de acuerdo con el horizonte institucional propuesto. 
 Los docentes manifiestan que es necesario generar espacios de reflexión pedagógica. 
 Se identifica la institución como una organización reconocida por su comunidad y que 
requiere fortalecer los procesos de las diferentes áreas de gestión. 
Jornada 2 
Inició la jornada motivacional dirigida por Teodoro Pérez (Anexo 2) quién desarrolló una 
conferencia con elementos básicos de la intervención apreciativa acercando a los 
docentes a los elementos conceptuales del enfoque apreciativo, aplicó talleres que 
llevaron a la reflexión y sensibilización. Al cierre de la jornada los docentes reconocen 
la importancia de entablar diálogos positivos en los diferentes ambientes escolares y 
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familiares y manifiestan estar interesados en profundizar más acerca de los elementos del 
E A. 
Jornada 3 
Teniendo en cuenta el cronograma de encuentros del equipo de gestión, fue fijada una jornada 
de trabajo con los 5 docentes directivos, 4 orientadores y la rectora de la institución, en esta 
jornada se usó el metaplan (Capítulo III), como estrategia que permitió pensar en el colegio 
que tenemos y lo deseado, usando como punto de partida el horizonte institucional (visión y 
misión, perfiles.), siendo este el elemento reconocido por los docentes como punto de partida, 








Ilustración 1. Jornada 3 
La ilustración 1, corresponde a la forma como se trabajó en esta jornada. 
Se propusieron y resolvieron preguntas con características de indagación apreciativa, dando 
cuenta de las mayores fortalezas y oportunidades de la organización, con un propósito, 
verificar las fortalezas del CAV en su horizonte institucional, siendo este un elemento 
integrador positivo del colegio y lo que se pretende alcanzar de manera colectiva. 
PREGUNTA 1 PREGUNTA 2 PREGUNTA 3 
¿Qué se ha alcanzado del horizonte 
institucional?, 
¿Qué hace falta por hacer en CAV, 
para alcanzar el horizonte 
institucional? 
¿Cómo alcanzar lo que hace falta en 
CAV? 
RESPUESTAS 
Enfoque apreciativo como Estrategia de Transformación de la Cultura Institucional Docente  71 
 
 
Proyectos institucionales que han 
desaparecido y otros que aún 
persisten, de igual manera el 
reconocimiento por parte de la 
comunidad de los avances del colegio 
Canales de comunicación que 
permitan avanzar  en los procesos 
educativos. 
Mayor participación de los y las 
madres de familia. 
Un trabajo en equipo con 
reconocimiento de los logros y 
reconocimiento de la sede B 
Vincular programas a la institución 
que apoyen el proceso educativo 
realizado. 
Fortalecer el proyecto de vida de los 
estudiantes. 
Fortalecer los procesos académicos. 
Fortalecer los procesos 
convivenciales. 
Generar estrategias de trabajo en 
equipo pertinente y propositivo. 
Fortalecer los estamentos del 
gobierno escolar. 
Implementar estrategias de 
comunicación efectiva y asertiva. 
 
. Tabla 1. Consolidado respuestas equipo de gestión. 
La tabla 2 sintetiza las reflexiones y propuestas de 4 orientadores y 5 directivos docentes. 
.Jornada 4 
 Estrategia del metaplan con docentes. El equipo de gestión apoyó la implementación de la 
estrategia con los docentes, acorde a la experiencia realizada por ellos. 
Las apreciaciones del equipo de gestión y del equipo docente fueron muy similares. 
La estrategia siempre se desarrolló generando una comunicación asertiva, evitando en lo 
posible en buscar culpables e incentivando a buscar soluciones. 
 La tabla 3 resume las conclusiones alcanzadas:  
PREGUNTA 1 PREGUNTA 2 PREGUNTA 3 
¿Qué se ha alcanzado del horizonte 
institucional?, 
¿Qué hace falta por hacer en CAV, 
para alcanzar el horizonte 
institucional? 
¿Cómo alcanzar lo que hace falta en 
CAV? 
RESPUESTAS 
1. Se cuenta con un horizonte 
institucional integrador, 
incluyente 
2. Construcción colectiva desde 
cada estamento educativo, 
que aportó al horizonte 
institucional ( Docentes 
directivos, docentes, 
estudiantes, padres de 
familia, exalumnos) 
3. Los elementos que han hecho 
posible la construcción del 
1. Falta el impactar con el actuar 
de los docentes en los 
diferentes proceso 
2. Uso de un lenguaje positivo al 
referirse a los estudiantes y/o 
integrantes de la comunidad 
CAV 
3. Es necesario construir un plan 
de acción, considerando las 
particularidades de cada 
jornada. 
 
El CAV debe implementar el plan 
estratégico 
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horizonte institucional hacen 
relación al trabajo en equipo. 
4. Reconocimiento del perfil del 
egresado, lo que permite que 
cada docente trabaje desde 
las diferentes áreas el 
desarrollo de competencias y 
habilidades en las 
dimensiones afectiva, 
expresiva y cognitiva. 
5. Se reconocen los principios 
fundamentales sobre los que 
se fundamenta el P.E.I. 
 
Tabla 2.Consolidado respuestas de docentes. 
 Encuesta 
El instrumento utilizado como encuesta fue aplicado al 100% de los docentes. Y 
directivos docentes, dado que al acoger a la totalidad de la población brinda una 
mirada más amplia del proceso que se requiere fortalecer. (Formato evaluación. 
Institucional guía 34 del MEN), da cuenta del estado de cada una de las áreas de 
gestión de la institución y se tuvieron en cuenta los siguientes criterios: (Anexos 3) 
Existencia 
La institución se caracteriza por un desarrollo 
incipiente, parcial o desordenado, según el caso. No 
hay planeación ni metas establecidas y las acciones se 
realizan de manera desarticulada. 
Pertinencia 
Hay principios de planeación y articulación de los 
esfuerzos y acciones del establecimiento para cumplir 
sus metas y objetivos 
 
Apropiación 
Las acciones realizadas por el establecimiento tienen 
un mayor grado de articulación y son conocidas por la 
comunidad educativa; sin embargo, todavía no se 
realiza un proceso sistemático de evaluación y 
mejoramiento 
Mejoramiento continúo 
El establecimiento involucra la lógica del mejoramiento 
continuo: evalúa sus procesos y resultados y, en 
consecuencia, los ajusta y mejora. 
 
Tabla 3. Indicadores Evaluación Institucional 
Se obtuvo como resultado: 
El 90 % de los docentes consideran que los procesos del área de gestión académica, se 
encuentran en estado de  pertinencia y  un 10% considera que esta área se encuentra en la 
etapa de apropiación.  
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En cuanto al área de gestión de la comunidad, el  85% de los docentes consideran que la 
institución ha desarrollado procesos que dan cuenta del estado de pertinencia y un 15% 
manifiesta que se tiene un estado de existencia. 
En el área de  Gestión administrativa, el 95% de los docentes manifiestan que se es 
pertinente, y el 5% dice que se encuentra en existencia. 
Para el área de gestión Directiva el 95% de los docentes consideran que se está en existencia 
y un 5% considera la pertinencia en esta área. 
Teniendo en cuenta que el área donde se obtuvo mayor estado de existencia es la gestión 
directiva, se tabulan los resultados obtenidos en los procesos de esta área: 
Los procesos analizados fueron: 
Relaciones con el entorno: el 80% de los docentes considera que se encuentra en existencia 
y un 20% en pertinencia. 
 Gobierno escolar: el 80% de los docentes mencionan que está en apropiación y un 20 % en 
pertinencia. 
 Clima escolar, el 30 % que se encuentra en pertinencia y un 70% en existencia.  
Cultura institucional: el 90% considera que se está en existencia y el 10% menciona que es 
pertinente. (Anexo 4) 
Los resultados anteriores se resumen en la siguiente figura, donde se determina que el área 
de gestión con mayor componente de Existencia es el área de Gestión Académica. 




Tabla 4. Evaluación Institucional 
 Observación 
Esta técnica, se realizó en los espacios de encuentro institucional como jornadas pedagógicas 
y consejos académicos, el instrumento aplicado tiene elementos del enfoque apreciativo 
(Capítulo III) 
En este proceso se pudo detectar, que cada una de las áreas, se preocupa por desarrollar las 
tareas asignadas, sin embargo, los docentes refieren desconocer el trabajo de las otras áreas, 
departamentos (orientación) y estamentos (coordinación). 
Se evita mencionar culpables de las dificultades, pero manifiestan inconformismo por la falta 
de liderazgo de los directivos docentes, se manifiesta la dificultad con las estrategias de 
comunicación y el reconocimiento del trabajo realizado en años anteriores, desean más apoyo 
para implementar estrategias pedagógicas significativas, sienten agotamiento por la cantidad 








GETIÓN DIRECTIVA GESTIÓN ACADÉMICA GESTIÓN DE LA 
COMUNIDAD
ÁREAS DE GESTIÓN C.A.V
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Se realiza observación en las actividades cotidianas y se percibe que cada uno de los docentes 
y directivos docentes, cumplen con sus funciones dentro de su espacio de trabajo y/o equipo 
de trabajo, pero al hacer análisis en los distintos estamentos de gobierno escolar se menciona 
el inconformismo. 
Los docentes y directivos docentes en general realizan críticas frente al desempeño de los 
funcionarios administrativos y el desequilibrio por la continua movilidad de rectores. 
 Análisis de documentos. 
Se hace lectura del documento PEI y se evidencia: 
1. La historia del colegio relata los motivos del resquebrajamiento de relaciones 
interpersonales entre docentes y  directivos y docentes.  
El proceso de unificación de la primaria con la básica secundaria en el año 1990, 
generó dificultades de orden relacional puesto que al parecer cada institución deseaba 
conservar su identidad. 
Cuando se estaba generando estabilidad y reconocimiento institucional – local, el 
cambio de ubicación de la institución, generó diferentes posiciones frente a la manera 
de dar solución a la problemática que en ocasiones terminaban en tomas y conflictos 
interpersonales. 
Los procesos de implementación de nuevos programas no eran de conocimiento 
institucional. 
2. En ocasiones se reconoce el trabajo del talento humano, sin embargo, no se alcanzan 
las metas esperadas.  
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3. Proyectos institucionales efectivos pero de poco reconocimiento, o proyectos 
reconocidos a nivel Distrital, pero no documentados a nivel institucional. 
Al sistematizar la información se puede evidenciar que los juicios y apreciaciones emitidas 
por los docentes apuntan a que se deben fortalecer elementos de relaciones interpersonales, 
comunicación, reconocimiento, prácticas de trabajo en equipo y la divulgación de buenas 
prácticas. 
La tabla 6 resume y clasifica los elementos de mayor reincidencia encontrados en cada una 
de los instrumentos de recolección de datos.  
COMUNICACIÓN Desconocimiento de implementación de programas. 
Información no llega todos los miembros de la comunidad. 
TRABAJO EN EQUIPO Proyectos poco conocidos o se pierden. 
Desconocimiento del trabajo realizado por otros estamentos. 
Cada área trabaja de manera independiente. 
Dificultad relacional en lo laboral entre docentes y directivos. 
Faltan se evidencian espacios de encuentro para la reflexión pedagógica con 
todos los docentes y directivos docentes. 
RECONOCIMIENTO DE 
PRÁCTICAS Y LOGROS 
Proyectos poco conocidos 
Compromiso docente  
Faltan espacios de encuentro para la reflexión pedagógica con todos los 
docentes y directivos docentes. 
Necesidad de generar un plan estratégico construido a partir de las necesidades 
y aportes de todos y todas 
OTROS Traslado de lugar de ubicación del colegio. 
Cambio frecuente de directivos docentes. 
Reconocimiento del colegio por parte de la comunidad y autoridades locales 
Acuerdo en horizonte institucional. 
Desorganización administrativa. 
Tabla 5 .Componentes cultura institucional 
La guía 34 del MEN, referencia el trabajo en equipo, reconocimiento de logros, y los 
mecanismos de comunicación como componentes del proceso cultura institucional dentro del 
área de gestión directiva. Por lo tanto, estos resultados sugieren que el aspecto a fortalecer y 
transformar es la cultura institucional.  
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Etapa 2. Nuestro Camino de Entrada  (Descubrir- Diagnosticar-Soñar)-  
Desde la intervención apreciativa, en esta fase se exploran los factores que dan vida a la 
institución, lo mejor que tiene el colegio en relación con el tema escogido para la 
intervención. Desde la investigación acción se continúa con la fase de pensar como inmersión 
inicial en el problema o necesidad y su ambiente (por parte del investigador) y la recolección 
de datos sobre el problema y las necesidades. 
Los instrumentos utilizados para esta fase fueron: 
 Entrevista apreciativa. 
 
La entrevista informal apreciativa, es un tipo de entrevista que supone el arte de hacer 
preguntas apreciativas que estimulen el potencial positivo que existe en las personas y en las 
organizaciones. La entrevista apreciativa es el corazón de la investigación apreciativa.  
La entrevista se aplicó a 8 equipos de trabajo, se plantea de esta manera, teniendo en cuenta 
que los equipos acogen las opiniones del 100% de la población y permite el reconocimiento 
entre pares. 
5 equipos de área, 1 equipo de gestión 1 consejo directivo y 1 consejo académico, estos 
incluyen el 100% de docentes. Se aplicó una entrevista por equipo, para un total de  8 
encuestas. (Ver anexo 5) 
A continuación presenta la tabulación de la entrevista apreciativa 




Frente a pregunta se evidencia que un 25% de los docentes reconocen los encuentros 
pedagógicos como una experiencia de sentirse orgulloso al igual que el tener sede propia y 
el trabajo en espacios pedagógicos. 
En esta pregunta los mayores porcentajes apuntan al compromiso, el amor por el colegio, la 






























¿Cuáles son los factores fundamentales que dan vida al 
sistema de comunicación del colegio y sin los cuales no 
sería lo que es?
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Las formas de comunicación más valoradas en la institución, son el trato respetuoso, cuando 
se reconocen y valoran los aportes docentes y la coherencia entre el actuar y el hacer. 
 
Lo más deseado a nivel institucional, es mejorar los niveles de convivencia participación de 
los padres, el trabajo en equipo  y que cada quien realice lo que le corresponde. 
 El análisis de los resultados, las respuestas dan cuenta que el equipo docente se siente 
comprometido con los procesos institucionales, obteniendo buenos resultados cuando se 
trabaja en equipo, siendo coherentes entre la exigencia y el desempeño laboral, es importante 
que cada uno cumpla con sus funciones y se generen espacios de reflexión.(anexo 6) 
 Análisis documental: 
 
Revisión del PEI: Se retoma la historia del colegio, donde se evidencia el trabajo en equipo 
y con compromiso por mantener el colegio a pesar del proceso de traslado a una sede alejada 








¿Cuáles son los tres deseos que  se tendrían  
para fortalecer la institución y garantizar la 
continuidad del colegio? 
Series1 Series2
Enfoque apreciativo como Estrategia de Transformación de la Cultura Institucional Docente  80 
 
 

























112 102 10 100 12 70 15 15 
  
Al revisar las hojas de vida, la institución cuenta con el 89% de docentes que tienen 
formación posgradual, lo que posibilita y facilita procesos de dialogo y reflexión académica. 
Se evidencia que hay permanencia de los docentes en el colegio lo que podría generar  
conocimiento de procesos y desarrolla el sentido de pertenencia. 
 Análisis de teorías de modelos de gestión: 
 
En cuanto al análisis documental sobre gestiòn se encuetra el documento de Cassus 
que hace un recorrido por los diferentes modelos de gestiòn durante el siglo XX y el presente 
siglo, al igual que dos tipos de paradigmas sobre la forma como se ve la realidad, que a 
















































































NORMATIVO 5 5 5 5 5 5 5 5 40 
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PROSPECTIVO 5 3 4 4 5 5 4 5 35 
ESTRATEGICO 2 2 2 2 3 2 2 3 18 
SITUACIONAL 2 2 1 1 2 2 2 2 14 
CALIDAD TOTAL  2 1 1 1 3 1 2 2 13 
REINGENIERÍA  2 2 1 1 5 1 1 1 14 
COMUNICACION
AL 

















































































NORMATIVO 1 1 1 1 1 1 1 1 8 
PROSPECTIVO 2 2 2 2 1 2 2 1 14 
ESTRATEGICO 3 3 3 2 2 3 2 2 20 
SITUACIONAL 4 4 3 4 4 4 4 4 31 
CALIDAD TOTAL  4 4 3 4 4 4 4 4 31 
REINGENIERÍA  4 5 4 3 3 3 3 3 27 
COMUNICACION
AL 
5 4 5 5 5 5 5 5 39 
MUY ALTO 5  ALTO  4 REGULAR 3  BAJO  2 MUY BAJO  1  
Tabla 6. Fortalezas y debilidades de los modelos de gestión según su relación con las construcciones de tipo A y de tipo B 
“El situarse en el tipo A implica usar ciertas de técnicas de gestión que le sean afines, 
y no otras técnicas que no lo sean. Por ejemplo el perfil real (no necesariamente el 
explicitado) que emerge de la política educativa, caracteriza la “normalidad” en un país. La 
constitución de esta normalidad está determinada por un cierto sistema clasificatorio en el 
cual se hacen presente las relaciones de poder en una sociedad. El tipo normal, va a 
corresponder a ciertas características raciales, de género, de ingreso, cultura, en desmedro de 
otras. Este perfil es un resultado de carácter homogéneo. Para ello es necesario utilizar 
técnicas de gestión que se focalicen en los resultados, la discreción de sus indicadores, su 
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medición y su referencia a estándares. Por otra parte, situarse en el modelo de tipo B, supone 
la aplicación de otras técnicas en la cuales se privilegia la diversidad, y se focaliza en los 
procesos y la calidad de las interacciones.” (Casassus, 2000) 
Teniendo en cuenta lo anterior, se puede evidenciar que los modelos tipo B, apuntan 
a la gestión desde las interacciones y relaciones interpersonales como potenciadoras de las 
organizaciones, la gestión del talento humano por encima de la gestión de los resultados, al 
revisar la teoría sobre la intervención apreciativa se evidencia que esta utiliza estrategias de 
gestión que potencian el talento humano. 
“Los enfoques generativos promueven libertades que son recursos conversacionales, 
destrezas generativas y capacidades de visualizar el futuro que pueden integrarse a diversos 
enfoques y procesos” afirma Dora Fired Shnitman, en el trabajo de David Coperraider (2010), 
algunas de estas libertades podrían resumirse en el modelo apreciativo como: 
 Participar proactivamente en la generación de posibilidades y alternativas. 
 Crear y construir un futuro a partir del presente. 
 Reconstruirse uno mismo. 
 Recuperar y reconstruir las relaciones de maneras innovadoras, produciendo 
posibilidades identidades y relaciones emergentes. 
 Reconocer la diversidad en lo aparentemente habitual. 
 Reconocer valores y recursos como motores comunes. 
 Reciclar e innovar. 
 Colaborar, expresarse, recuperar recursos implícitos, escuchar lo dicho y expandirlo 
ser escuchado, compartir y construir juntos. 
 Construir relaciones asociativas y colaborativas. 
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Al realizar el análisis de la información recogida en esta fase se concluye:  
 Necesidad de los docentes para desarrollar trabajos en equipo. 
 Sentido de pertenencia y compromiso 
 Adaptación a los cambios 
 Los docentes ven los mejores momentos institucionales, los que están  asociados a los 
espacios  en los que existen jornadas pedagógicas y se logran establecer acuerdos y 
directrices para trabajar en las diferentes áreas. 
 De igual manera dentro de las actividades cotidianas escolares se pudo apreciar que los 
encuentros donde se realizaba una reflexión previa permitían cumplir en un mayor 
porcentaje las metas propuestas. 
 En las observaciones y análisis de documentos institucionales, se puede percibir que el 
componente académico es un punto de encuentro para los docentes, así mismo como la 
importancia de interiorizar y dar cumplimiento al horizonte institucional. 
 Un modelo de gestión que reconozca la riqueza del recurso humano podría facilitar la 
transformación de la cultura institucional.  
Teniendo en cuenta los elementos analizados se pudo determinar y ratificar: 
 La institución se ha mantenido gracias al desempeño de los docentes y directivos 
docentes. 
 A pesar de las dificultades presentadas hay sentido de pertenencia y compromiso. 
 Los canales de comunicación deben ser afectivos. 
 Se debe incentivar la participación democrática y generar espacios de reflexión 
pertinente sobe lo pedagógico. 
 Los directivos docentes deben escuchar el sentir y propuestas de los docentes. 
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 Todos están de acuerdo con el horizonte institucional y la necesidad de llegar a 
acuerdos construidos colectivamente  para hacer visible y vivencial lo escrito en los 
documentos. 
Etapa 3. Construcción. (Planear- Diseñar)- 
En las fases anteriores fue detectado el proceso a fortalecer, (cultura institucional), para luego 
descubrir y diagnosticar que y como abordar el proceso a partir de  las fortalezas 
institucionales, generando así un plan de acción de manera que se reconoce lo mejor de la 
institución.  
“Planificar es una acción flexible y abierta al cambio. Cualquier propuesta de acción 
el grupo acuerde tras el período de reflexión inicial debe entenderse siempre en un sentido 
hipotético, puesto que sólo su puesta en práctica y su análisis permitirá recoger evidencias 
del alcance y consecuencias de las acciones emprendidas”.(Sandin, 2003) 
El planear una estrategia que permita mejorar un proceso institucional desde la 
perspectiva de la investigación-acción, implica tener en cuenta a los involucrados, junto con 
sus intereses y puntos en común, así mismo en coherencia con el enfoque apreciativo, se debe 
partir desde lo mejor que tiene o hace la organización, “la organización tiene éxito cuando 
las personas que la forman, participan y trabajan teniendo una visión compartida que guía las 
acciones y decisiones y ofrece un sentido de como seguir en momentos de 
cambio.”(Coperraider, 2013) 
Para esta ello se planteó encuentros durante la última semana de desarrollo institucional 2014 
y la primera semana 2015. 
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Las reflexiones partieron del punto de interés común: Cumplimiento del horizonte 
institucional y como aunar esfuerzos para fortalecer los procesos académicos y 
convivenciales institucionales. 
Dentro del diseño metodológico Investigación –acción, en la etapa de acción o actuar se tuvo 
en cuenta los siguientes elementos (Sandin, 2013) 
 Un enunciado revisado de la idea general o preocupación temática que probablemente 
haya cambiado o haya sido clarificada mejor. 
 Un enunciado de los factores que se pretenden cambiar o modificar con el fin de 
mejorar la situación y de las acciones que se emprenderán para ello. 
 Un enunciado de las negociaciones realizadas o que se deben efectuar con otras 
personas antes de iniciar la acción. 
 Un enunciado de los recursos que serán necesarios para emprender los cursos de 
acción previstos: materiales, aulas, instrumental técnico, etc. 
Elementos que se relacionan con los pasos del descubrir en el EA (Capítulo III) 
Desde el enfoque apreciativo se propone que durante esta etapa se tengan en cuenta los 
principios de inclusión, entendida como la posibilidad de participación de todos los 
integrantes de la organización, principio de aspiraciones, en el cual se establecen los más 
altos ideales, principio de continuidad que apunta a reconocer los éxitos del pasado, re 
indagación-, que conlleva a la búsqueda continua de mejores opciones y por último que sea 
creado en casa, lo que permite un mayor sentido de compromiso, cohesión y pertenencia por 
lo propuesto. 
Tomando en consideración lo expuesto desde la I-A y el enfoque apreciativo, el diseño del 
plan se construye de la siguiente forma: 
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1. Se toma en consideración los elementos y aspectos arrojados y priorizados en las  
 
Etapas 1 y 2: 
 
Cultura Institucional: Trabajo en equipo, reconocimiento de logros, comunicación 
organizacional y buenas prácticas. 
2. Se tiene en cuenta las dinámicas propias institucionales y propias de una institución 
pública. 
Tiempos insuficientes para encuentros, cronograma institucional con actividades de 
orden académico y convivencial, eventualidades (días de no clase, convocatorias por 
parte de la SED.) 
3. Interés común de docentes y directivos docentes 
La academia y la convivencia 
 
4. Las fortalezas institucionales.  
 
Recurso humano y construcciones colectivas 
 Diseño del plan de acción 
En esta fase se definió la estructura que permite mirar cómo se fortalece la institución que se 
desea, fue presentada la sistematización de la estrategia del metaplan, en un lenguaje 
apreciativo.  
Es aprovechada la temática que anualmente debe ser abordada en estas semanas de 
planeación, como son el análisis de la autoevaluación institucional para la formulación del 
plan de mejoramiento y Plan Operativo Anual 2015. 
En cada uno de los encuentros generales se aplicaron las estrategias de la metáfora y 
de la teoría del déficit a la teoría de las fortalezas. (Capítulo III) 
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Al analizar los resultados de la sistematización de la autoevaluación institucional 
2014 y metaplan, de manera conjunta, fueron seleccionados los aspectos a mejorar en el 2016, 
en todas las áreas de gestión, formulando el plan de mejoramiento institucional (Anexo 7) 
Se construye el plan de acción desde el plan de mejoramiento institucional. 
La siguiente tabla resume el proceso realizado para formular el plan de acción a implementar. 
 







Se aplica la estrategia de la 
metáfora (capítulo III)  
Presentación de  la 
sistematización del metaplan  
con lenguaje apreciativo  y 












aspectos  a 
fortalecer.  
 
Reunión de áreas de forma 
institucional. 
















Reuniones de los estamentos de 
participación para consolidar 
acuerdos. 
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los meses de  
febrero y marzo. 
RECURSOS Espacios de encuentro institucional, documentos institucionales. 
Tabla 7 Síntesis del proceso para formación plan de acción. 
En las etapas iniciales del proceso de investigación, la cultura institucional fue el proceso 
seleccionado para intervenir, al formular el plan de acción en colectivo se establecen acciones 
que intervienen otros proceso y componentes institucionales.  
Etapa 4: Sostenibilidad (ejecutar-vivir) 
Durante el mes de febrero del 2015 se socializa el plan de mejoramiento y Plan Operativo 
Anual a los docentes y directivos docentes, para recibir los aportes finales. 
Se puso a consideración ante el consejo académico y luego ante el consejo directivo, para su 
respectiva aprobación.  
Cada una de las áreas y estamentos genera estrategias para ejecutar el plan de acción 
propuesto dentro de la cotidianidad institucional.  
Se presentan eventualidades que obstaculiza dar cumplimiento efectivo  a lo planeado, como 
lo menciona Sandin (2003), la acción tiene lugar en tiempo y se enfrenta a limitaciones 
políticas, personales y materiales reales. Generalmente el plan de acción contempla gran 
variedad de circunstancias y prevé otras, pero a éstas cambian modificando lo previsto. 
Durante el año 2015 se han generado acciones para el cumplimiento de lo propuesto en las 
anteriores fases, las cuales algunas se han llevado a cabo como se programaron generando 
sentimientos de satisfacción. 
Algunas otras actividades planeadas no se han podido ejecutar por los mismos imprevistos 
que se presentan en la cotidianidad, como falta de tiempo, cruce con actividades 
direccionadas por la SED, paro docente y lo que en principio genera desconcierto, al dar 
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cumplimiento al acuerdo de ser propositivos y comprender la realidad en que se labora, ha 
permitido generar empatías y buscar soluciones para potenciar la institución. 
Coperraider (2013) menciona que no siempre podemos planificar todos los pasos y acciones 
para lograr el destino que queremos. Intervienen muchos factores, algunos imprevisibles y 
cambiantes, con lo cual es bueno crear un clima de confianza, empoderamiento y una clara 
visión compartida que permita improvisar y agilizar el proceso de toma de decisiones. 
En los casos que no se ha podido llevar a cabo lo planeado, fue generado la cultura 
de tomar decisiones desde los estamentos de participación, previo análisis y en pro del 
beneficio institucional para esto, desde los mismos estamentos fueron creados reglamentos y 
acuerdos que apuntan a desarrollar ambientes de respeto, reconocimiento y  cumplimiento, 
 En algunas ocasiones se olvida por que se toman ciertas decisiones o de donde surgen 
y es necesario retomar el trabajo realizado desde el 2014. 
Se está trabajando en el reconocimiento del trabajo del docente en aula y del directivo docente 
como agente líder. 
Si se deben replantar actividades o decisiones se asumen con calma, se debaten de manera 
crítica y reflexiva y se respetan los nuevos acuerdos. 
Aún faltan aspectos que mejorar, pero se ha avanzado en el reconocimiento y el trabajo en 
equipo. 
  





“Céntrate en las pocas cosas que tienes la oportunidad de hacer bien”  
Steve Jobs 
Este capítulo, presenta de forma detallada la estrategia a manera de pasos (ruta), para trabajar 
el enfoque apreciativo que se diseñó e implementó en el colegio Carlos Arango Vélez, y que 
a partir de la experiencia se propone para que pueda ser implementado en cualquier 
institución educativa. 
 




El Enfoque Apreciativo (EA) pretende hacer una unión constructiva entre lo que la 
totalidad de la organización refiere como fortalezas pasadas, presentes, Pérez, T (2013), de 
manera que se empodera a los docentes, convirtiéndolos en protagonistas y agentes de 
cambio y se fortalecen las capacidades de cambio 
Este ciclo puede ser usado en su totalidad en una sola actividad o de manera secuencial, con 
diferentes acciones que den cuenta de avances sistémicos del grupo que se interviene. 
 
 
Ilustración 2a 1 Ciclo apreciativo, 
Recuperado de: http://www.goodside.mx/indagacion-apreciativa/ 
La figura 3, muestra como eje central el definir, esta fase es conocida para algunos autores 
como fase cero, como lo señala Pérez, T. (2012, pg. 129), esta se aborda con el grupo de 
manera que se identifique el o los elemento (s) central (les), la fase de destino es conocida 
también con el nombre de vivir, que da cuenta de la forma en como se hace sostenible el 
cambio. 
 




La propuesta apreciativa, es el resultado de la implementación en el colegio CAV, 
ella se presenta en cuatro etapas, algunas se encuentran conformadas, por una o dos fases 









Etapa 1. Puerta de Entrada 
La puerta de entrada se encuentra conformada por tres momentos. Se encuentra conformada 
por la fase de definir del EA, ubica al grupo, de manera que le permite caracterizar y 
diagnosticar la organización. 
 




Tabla 9. Puerta Entrada. Fuente propia 
Propósito: Caracterizar y diagnosticar la institución a intervenir, de manera que se 
identifique las fortalezas de la organización, en el pasado o presente. 
Primer momento: revisión del PEI, encuesta (Anexo 3), conferencia. 
Segundo momento: encuentros con docentes y directivos docentes usando el proceso de la 
Cumbre de EA y el metaplan. 
Tercer momento: la observación, esta se desarrolla de manera permanente en los diferentes 
encuentros de los docentes y directivos docentes, obedece a elementos propios del EA 
Actividades Etapa 1 
La Cumbre de EA 
Entre las aplicaciones más exitosas del EA se encuentra la cumbre. Es un proceso de 
encuentros a larga escala que se enfoca en descubrir y desarrollar el corazón positivo de una 
organización y lo diseña en procesos de negocios estratégicos, como marketing, servicio al 
cliente, liderazgo y departamento de recursos humanos, y desarrollo de nuevos productos. 
La participación es diversa e incluye a todos los miembros de la organización. Una cumbre 
de EA es generalmente 4 días.  
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Propuesta de agenda para la Cumbre EA 
Día Ciclo Apreciativo Participantes 
 Día 1: 
Descubrimiento 
 Movilizar una indagación del sistema hacia el 
corazón positivo 
 
 Comprometer en entrevistas 
apreciativas 
 Reflejar en entrevistas que dan 
luces 
 Día 2:  
Sueño 
 Envisionar el mayor potencial de la organización 
para influencia positiva y efecto en el mundo 
 Compartir sueños recolectados 
durante las entrevistas 
 Crear y presentar 
promulgaciones dramáticas 
 Día 3:  
Diseño 
 Crear una serie de proposiciones en las que el 
corazón positivo está fuertemente vivo en todas las 
estrategias, procesos, sistemas, decisiones y 
colaboraciones 
 Esbozar proposiciones 
provocativas (diseñar 
declaraciones) incorporando el 
corazón positivo 
 Día 4: 
 Destino 
 Invitar a la acción inspirada por los días de 
descubrimiento, sueño y diseño. 
 Declarar públicamente 
acciones a realizar y pedir 
soporte 
 Auto-organizados grupos 
planean los siguientes pasos 
Tabla 10 Acciones Cumbre Apreciativa 
A continuación se señalan los roles a tener en cuenta durante los días asignados a la cumbre: 
Roles, responsabilidades y relaciones. La gestión del cambio exitosa requiere 
atención, foco y compromiso de un largo número de personas. Nuestra experiencia sugiere 
que entre más positivo sea el foco del esfuerzo de cambio, las fuerte es la atracción que genera 
para participar y es más posible que la gente se envuelva y permanezca envuelta. La claridad 
de roles, responsabilidades y relaciones crea canales de participación y apoya el 
Enfoque apreciativo como Estrategia de Transformación de la Cultura Institucional Docente  95 
 
 
envolvimiento activo de todos los miembros. 
El rol del liderazgo. El rol del liderazgo de una organización es aquel de los 
patrocinadores, o catalizadores del cambio positivo. Los líderes participan igualmente como 
una de las muchas voces esenciales en la mesa. Dada la oportunidad de escuchar y oír las 
ideas creativas, sueños y esperanzas de sus colegas y miembros de la organización, los líderes 
reconocen que su trabajo es plantar la semilla y nutrir lo mejor en los otros. Una vez empieza 
la revolución positiva, no que más necesita es afirmación y un camino claro y abierto para la 
experimentación e innovación. El liderazgo debe estar presente a lo largo del proceso, 
preguntando preguntas poderosas, positivas y basadas en el valor, esperando lo mejor y siento 
sinceramente curioso sobre las esperanzas y sueños de los miembros de la organización. Por 
medio de la modelación del EA como una práctica de liderazgo, los líderes envían un mensaje 
claro y consistente: el cambio positivo es el camino hacia el éxito aquí. 
 Generalmente, un equipo consejero de liderazgo está formado para proveer guía y 
recursos a el proceso. El equipo consejero trabaja junto con el consultante de EA y el equipo 
de base responsable por el diseño de planeación en curso, y el desarrollo del proyecto. El 
equipo consejero de liderazgo consiste en tres a seis directores líderes comprometidos con el 
éxito del proyecto de EA. 
El rol de los participantes. El rol primario de los participantes de un proceso de EA 
es ser estudiantes de la vida organizacional. El EA compromete a todos los niveles de una 
organización y a sus miembros en un aprendizaje cooperativo y en un proceso de cocreación. 
Ser estudiante de la vida organizacional enfatiza la curiosidad y el aprendizaje en su sentido 
más pragmático. El EA es el estudio de lo mejor de lo que ha sido y de lo que puede ser. En 
este proceso, las mejores prácticas inspiran a la acción hacia los sueños por un futuro 
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colectivo que están aterrizados en la realidad y que entonces son creíbles y factibles. 
El EA es una invitación a la revolución positiva, a el encuentro con otros quienes podrían ser 
de otra manera considerados “ellos”, y el aprendizaje y la cocreación de un mundo que 
funciona para todos. Los participantes del EA regularmente se ven sorprendidos de cuánto 
aprenden sobre sí mismos tanto como de otros en el proceso. Abrirse al aprendizaje es un 
resultado del EA regularmente excitante y dador de vida. 
Metaplan  
Una metodología de diagnóstico y moderación grupal, es un método de moderación grupal 
para la búsqueda o indagación de situaciones, la cual involucra a todos los participantes.  
Metaplan es un conjunto de Herramientas de Comunicación para ser usadas en grupos que 
buscan ideas y soluciones para sus problemas, para el desarrollo de opiniones y acuerdos, 
para la formulación de objetivos, recomendaciones y planes de acción.  
Recomendaciones 
Sólo una persona puede hablar a un tiempo. La cantidad de exposiciones dependerá de la 
cantidad de participantes y del tiempo disponible; por consiguiente, es probable que no todos 
puedan dar su opinión.   
Muchas personas prefieren no externar opiniones en voz alta, otras son influenciadas por las 
opiniones anteriormente expresadas. En ese caso, no conviene forzarles a hablar.  
Conservar el control para evitar las exposiciones muy largas.  
Visualización: una herramienta de comunicación  
¿Qué es visualización? Para Metaplan visualización es un suplemento de los signos visuales 
y ópticos. Los signos ópticos son utilizados para mejorar la comunicación. En el metaplan 
todas las contribuciones son escritas en cartulinas, utilizando letras de imprenta grandes, 
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dibujos o gráficos, las cuales son puestas en un lugar visible para todos.  
La visualización reduce el peligro de ir en círculos. Ayuda a almacenar ideas, la información 
siempre se mantiene accesible. También aumenta la capacidad de absorción de información. 
La visualización reduce los malos entendidos. Clarifica ideas y problemas ayudando al 
común y buen entendimiento de dichas ideas, aumenta la intervención ya que todos los 
participantes escribirán al mismo tiempo y no habrá interferencia a las ideas individuales.  
Materiales para desarrollar una sesión  
 Tableros o paredes forrados en papel periódico o de palelógrafo.   
 Cartulinas de colores (las medidas pueden variar según la necesidad)   
 Rectángulos, Óvalos, Círculos   
 Marcadores de colores (al menos uno para cada participante).   
 Goma, tijeras, cinta adhesiva, alfileres, hojas de papel periódico o de palelógrafo.   
 Pasos y reglas para el manejo del metaplan  
 Se usan cartulinas de diferentes formas, colores y tamaños. Se prefieren colores pasteles.   
 Colores fríos: azul y rosado se usan para respuestas de contenido Crítico o Negativo. 
 Colores calientes: amarillo y verde para respuestas de contenido constructivo o   
positivo.   
 Color blanco: tiene carácter neutral.   
 Todos los participantes utilizan el marcador del mismo color - para mantener anonimato. 
 Cada participante expresa su idea, su aporte o pregunta por escrito. 
 Para cada aporte, idea, pregunta o inquietud se utiliza una cartulina. 
 Las cartulinas deben ser escritas con letra imprenta.   
 Los mensajes que se escriben deben ser concretos. Palabras claves, pocas palabras.   
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 No más de tres líneas escritas por tarjeta.   
 El número de tarjetas debe limitarse.   
 Cuando se expresen ideas positivas y negativas utilizar dos colores de tarjetas.   
 Todas las tarjetas deben exponerse aunque el moderador considere que alguna no tiene 
sentido.   
Proceso de observación 
Dentro del proceso de observación correspondiente a la cultura institucional, con el fin de 
establecer roles culturales en la institución educativa y con el fin de reconocer los imaginarios 
de los  paradigmas propios de esta institución educativa, se hará desde una mirada de 
observación según lo establece: , quien propone hablar de cinco  Saberes de la observación 
como una forma de delimitar las actitudes que serían aconsejables para el intercambio que se 
produce en  el proceso de observación-realimentación: 
 Saber observar: Controlar prejuicios, creencias y asunciones erróneas. Saber tomar 
la distancia necesaria. Saber distinguir lo fundamental de lo accesorio, lo particular 
de lo general. Saber observar de forma holística antes que de forma analítica. Saber 
analizar los datos de la observación.  
 Saber ser observado: Actitud colaborativa con el observador. No forzar una clase 
por el hecho de ser observado; confiar en el observador, verlo como un compañero 
con el que llevas a cabo un proyecto en común.  
 Saber hablar sobre lo observado: Destacar los aspectos positivos, saber hacer 
sugerencias, saber colaborar con el observado, utilizar el lenguaje apropiado. No 
juzgar, no valorar, saber integrar las sugerencias en la acción docente. Poder tomar 
decisiones a partir de las propuestas del observador.  
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  Saber escuchar: Saber aceptar las sugerencias, saber integrar las sugerencias en la 
acción docente. Poder tomar decisiones a partir de las propuestas del observador.  
 Saber observarse: realizar la reflexión sobre la propia acción docente. 
 Con base en estos elementos se proponen preguntas 
 
Que observar: 
”Los obstáculos en la Práctica del educador reflexivo y la escuela que aprende” Pérez, T 
(2013) 
Existe rutinización de las prácticas escolares 
 La diferencia entre los niveles y profesores, engendran actividades rutinarias. 
 Existencia de Burocratización. 
 Presencia de actividad sindical 
 Desmotivación por parte del profesorado (Puede ser entendido como la no consecución 
de los objetivos propuestos de sus intervenciones). 
 Masificación de los estudiantes. 
 La no o si coordinación de un proyecto educativo. 
 La centralización excesiva, que puede generar pereza institucional. 
 
Etapa 2. Nuestro Camino 
Durante esta etapa se concretan el área a intervenir con su respectivo proceso y componentes, 
de manera que se tengan en cuenta los elementos a fortalecer. 
Esta etapa se encuentra conformada por las fases de descubrir y soñar del EA, ubica al grupo, 
de manera que le permite caracterizar y diagnosticar la organización. 




Tabla 11. Etapa2. Nuestro camino: Fuente propia 
Propósito: Generar una visión compartida sobre los presupuestos teóricos y metodológicos 
del EA; desarrollar el camino con el equipo de docentes y evaluar su pertinencia y eficacia. 
Primer momento: Análisis documentos (PEI, hojas de vida)  
Segundo momento: Revisión de los modelos de gestión. 
Tercer momento: Entrevista Apreciativa. 
Actividades Etapa 2 
Entrevista Apreciativa 
La entrevista, forma parte de la intervención a los docentes del colegio, para evaluar las 
motivaciones que existentes de ellos para con el colegio. 
A la totalidad de docentes se le formuló las siguientes preguntas: 
1) Describan una experiencia de trabajo de la cual se sienten orgullosos. 
2) ¿Qué factores contribuyeron al éxito de esa experiencia?  
3) ¿Cuál es la forma de comunicación que más se valora de en el trabajo, en el colegio? 
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4) Cuáles son los factores fundamentales que dan vida al sistema de comunicación del 
colegio y sin los cuales no sería lo que es?  
 
5) ¿Cuáles son los tres deseos que  se tendrían  para fortalecer la institución y 




Tabla 12.Elementos de la Entrevista Apreciativa.  




Etapa 3. La Construcción 
Esta etapa se caracteriza por tener un solo memento, pero debe ser de constante 
acompañamiento a fin de alcanzar las acciones que se proponen. Esta etapa se encuentra 
conformada por las fases de diseñar del EA. 




Tabla 13. La Construcción 
Propósito: Generar la arquitectura propia de la organización escolar, como un plan 
operativo, plan de mejoramiento, acciones de acuerdos, proyectos revisión y actualización 
de planes de estudios, re-estructuración del PEI, entre otros.  
Actividades Etapa 3 
 
Tabla 14. Pasos Etapa 3 
 
La ilustración 7 muestra los cinco pasos que deben ser tenidos en cuenta para la construcción.  
Etapa 4. Sostenibilidad 
Esta etapa, se convierte en la que hace que la estrategia logre prolongación, y que a través de 
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ella se consoliden los principios de este enfoque de manera que surjan transformaciones, 
reales en los tejidos de la cultura institucional Se encuentra conformada por la fase de vivir 
o destino del EA. Se señalan dos actividades que se deben desarrollar de manera permanente, 
e invita a los docentes a desarrollar con los estudiantes, las acciones que aquí se proponen. 
 
 
Tabla 15. Etapa 4 Sostenibilidad 
Propósito: Generar hábitos, a través de actividades que propicien elementos de continuidad 
y permanencia. 
Actividades Etapa 4 
Construyendo Metáforas  
De manera permanente durante cada una de las fases EA se debe trabajar y/o Construir un 
contexto apreciativo, y más que un contexto de resolución de problemas, genera un efecto 
positivo que promueve la y renueva la solidaridad y la capacidad de permanecer en el cambio, 
de modo que se trabaja de forma indirecta las actitudes, con la metáfora, formando nuevas 
impresiones y juicios, dando lugar al nacimiento de nuevos significados, esto caracteriza al 
EA, pues permite usar la metáfora para trabajar con sistemas divididos por el conflicto y 
atrapados en la percepción defensiva ( Cooperrider, 2013) 
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La metáfora invita a ver el mundo de nuevo de manera diferente a la tradicional, los 
elementos que caracteriza una metáfora, están relacionados con: 
La metáfora transfiere significados de un dominio a otro (emisor-Transmisor) 
La metáfora puede unir dos experiencias en un instante (pasado-presente). 
Es una forma de pasar de lo conocido a lo desconocido. 
Provocan nuevos pensamientos. 
Facilitan el aprendizaje. 
Teniendo en cuenta las características de la metáfora, es importante reconocer que en CAV 
se trabajó sobre las siguientes metáforas, que son sugeridas para trabajar con grupos de 
personas donde la IA, se convierte en un elemento de transformación. Vale la pena resaltar, 
que en el espacio de trabajo con los docentes del colegio CAV, se desarrollan metáforas, de 
manera que se trasladan a los roles de docentes vs estudiantes, y directivos docentes vs 
docentes. Este es un ejemplo de una metáfora trabajada con los docentes CAV (Anexo 8) 
 
De la Teoría del déficit a la teoría de las fortalezas 
En los modelos de gestión tradicionales, en la resolución de conflictos, se siguen los pasos 
fundamentados en la teoría del déficit en el cambio: 
 Identificación del problema 
 Análisis de las causas 
 Búsqueda de soluciones 
Desarrollo de plan de acción lo anterior, lleva a la división de relaciones poco fluidas, en la 
IA se siguen los siguientes pasos en la teoría de las fortalezas del cambio, construido a través 
de preguntas apreciativas: 
Enfoque apreciativo como Estrategia de Transformación de la Cultura Institucional Docente  105 
 
 
 ¿Qué es lo que se tiene? 
 ¿Cómo podría ser? 
 ¿Cómo debería ser? 
 ¿Cómo ser? 
Con el EA, el cambio comienza con un descubrimiento amplio y riguroso de la organización 
escolar y un análisis positivo, del éxito. La Tabla 17 ilustra el cambio de una aproximación 
a la administración con enfoque tradicional  del cambio basada en la resolución de 
problemas, y una aproximación EA a la administración del cambio positivo.  
Enfoque tradicional 
Resolución de problemas 
Enfoque Apreciativo 
Reconocimiento de las fortalezas de la 
organización Escolar 
Se siente la necesidad de la 
identificación de problemas 
 
Análisis de causas 
 
Análisis de posibles soluciones 
 
Planeamiento de acción (tratamiento) 
 
Postulado básico:  Una organización es un 
Apreciar y evaluar lo mejor de lo que se hace 
 
 
Visionar lo que puede ser 
 
Dialogar lo que debería ser 
 
Emprender acciones acordadas 
 
Postulado básico: Una organización reconoce 
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problema a ser resuelto para que hace bien 
Tabla 16.Enfoque tradicional Vs. Enfoque Apreciativo  





El enfoque apreciativo se orienta hacia un aprendizaje organizacional, creativo que parte del 
reconocimiento del contexto, de las fortalezas y oportunidades, pues reconoce al individuo y 
la comunidad como gestores del fomento en la transformación, lo que denomina Cooperrider 
(1990), un paradigma socio crítico, validándose como una metodología de construcción 
social 
La metodología utilizada en este modelo y la aplicación en el Colegio Carlos Arango Vélez, 
generaron dinámicas de encontrar lo positivo dentro de la organización, que para el caso, 
corresponde: al compromiso de los docentes y como un segundo elemento el trabajo en 
equipo, las cuales se articularon con soluciones, traducidas en el plan operativo. 
Las organizaciones escolares, como el colegio Carlos Arango Vélez, tiene tendencia 
observable a evolucionar en la dirección de la construcción de imágenes positivas, señaladas 
por el Enfoque Apreciativa, claves para que la cultura se transforme, teniendo en cuenta la 
construcción colectiva, ello garantiza el compromiso y el cambio de las estructuras culturales 
rígidas, dando así paso a los cambios en las dinámicas escolares. 
 
En uso del Enfoque Apreciativo docentes, permite que permee los diferentes estamentos 
escolares como el Consejo académico, Consejo directivo, debido a que genera la cultura de 
respeto y acato de los acuerdos construidos por los colectivos escolares, garantizando esto 
la sostenibilidad y proyección del enfoque a los demás actores de la comunidad educativa  
Las estrategias  apreciativas, permiten establecer  relaciones entre las inconformidades y 
problemáticas  individuales y colectivas, funcionales y estructurales, como parte de la 
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búsqueda de soluciones colectivas, promueve la producción colectiva del conocimiento, 
rompiendo el monopolio del saber y la información, permiten que los aspectos  positivos de 
las institución (competencias, conocimientos, habilidades y valores) sean patrimonio 
de  toda la comunidad educativa., con ello los integrantes  no son beneficiarios o receptores, 
son protagonistas de las experiencias y prácticas  exitosas que fomentan diálogos creativos 
con capacidad para contribuir a la transformación organizacional.  
 
La presente investigación, generó en las investigadoras un proceso de sensibilización hacia 
la transformación y cambio personal, como agentes líderes de la educación pública, puesto 
que el E.A, invita, convence y compromete  a desarrollar capacidades lingüísticas positivas 
hacia sí mismo y hacia sus compañeros de equipo como componentes vitales de un sistema 
educativo. 
 
Del análisis del contexto institucional desde cada una de sus áreas de gestión, se identificó 
que se cuenta con  un personal docente comprometido y con experiencias significativas, con 
desconcierto por  dinámicas institucionales desarticuladas que no generan el impacto 
deseado y cumplimiento del horizonte institucional, , esto permitió identificar que el área a 
intervenir  es la directiva en su proceso cultura institucional puesto que se debe fortalecer 
los componentes de  reconocimiento de logros, comunicación organizacional y el trabajo en 
equipo.  
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Anexo 1. Acta de asamblea docente ACTA ASAMBLEA DOCENTE 
ASUNTO: DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL 
DESARROLLO:  
Siendo las 7:00  a.m.  del 2 de mayo del 2014  se da inicio a la jornada pedagógica con la siguiente agenda: 
1. Presentación mirada institucional de la rectora Marying Sáchica Ciprian. 




Se pone a consideración la agenda a desarrollar y es aprobada. 
La asamblea general la aprueba. 
La señora rectora informa que es necesario hacer un balance general sobre la institucional y mejoramiento conjunto. 
De igual manera da a conocer que está cursando estudios de maestría, subsidiados por la SED, por lo tanto deberá 
hacer el ejercicio de investigación en el colegio CAV, por ser su espacio laboral, esto le permitirá desarrollar ejercicios 
de investigación para generar planes de acción,  presenta un balance general  de lo percibido  por ella hasta el 
momento sobre las dinámicas institucionales. 
Dentro de las cuales señala que: 
1. Existe compromiso por parte de los docentes y directivos. 
2. Existencia de documentos pertinentes pero falta estructuración. 
3. Necesidad de llegar a acuerdos  
4. Necesidad de generar acciones para vincular a padres de familia. 
5. Generar acciones para mejorar la comunicación. 
6. Acciones desarticuladas 
7. Inestabilidad institucional por cambio constante de rectores 
8. Inestabilidad institucional por traslado de sede. 
 
Los docentes manifiestan que no todo lo mencionado se acerca a la realidad. 
Luego se  procede a  organizarse por equipos de áreas  para entablar dialogo sobre las dinámicas institucionales, 
socializarlas y validarlas. 
 
Se toma un receso, para luego continuar por equipos de trabajo y socializar. 
Se propone trabajar que aspectos se deben fortalecer institucionalmente.  
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En la etapa de  socialización pasa cada una de las áreas y  en términos generales manifiestan: 
Es indispensable que se generen protocolos institucionales conocidos por todos y todas paa mejorar los procesos. 
El colegio cuenta con un equipo de docenes comprometidos que cumplen con sus funciones, pero cada rector hace 
modificaciones lo que interrumpe los procesos desarrollados. 
Es necesario que los administrativos cumplan con sus funciones. 
Recuerdan las experiencias de proyectos desarrollados y que se han olvidado. 
Se deben retomar los espacios de reflexión y dialogo pedagógico. 
La comunicación debe ser efectiva. 
Se debe planear y  generar acciones que den cuenta del cumplimiento del horizonte institucional el cual ha sido 
construido conjuntamente. 
Las propuestas de los y las docentes deben ser tenidas en cuenta y se debe fortalecer los estamentos de participación.  
Se solicita generar acciones de planeación y mejoramiento. 
 
Al finalizar la socialización  la rectora manifiesta que se generaran espacios  acordes al cronograma institucional para 
establecer acciones de mejora. 
Se recogen memorias. 
La  rectora informa que enviará acta por correo para su conocimiento y observaciones. 
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Anexo 3. Encuesta 
PROCESO DE DIAGNOSTICO 
Compañero docente, con el ánimo de analizar el estado actual de la institución en sus cuatro áreas de gestión, le solicito 
responder de  la manera más objetiva  el siguiente instrumento. 
A continuación se describe el instrumento para valorar el estado de desarrollo de la institución en el área de Gestión 
directiva y horizonte institucional. Para cada uno de los aspectos, lea cada uno de los descriptores y establezca el que 
mejor identifica el nivel de desempeño de los procesos de su institución. Marque en las columnas numeradas, un solo 
valor,  comprendidos entre uno (1) y cuatro (4), teniendo en cuenta los siguientes conceptos: 
1 EXISTENCIA: El estado de la institución se caracteriza por un desarrollo parcial, desordenado, incipiente o 
desarticulado, según el caso.  
2 PERTINENCIA: El estado de la institución responde a dos condiciones básicas: los retos institucionales (articulación al 
PEI y a las necesidades de los usuarios) y las demandas externas (normatividad vigente y contexto) 
3 APROPIACIÓN: El estado de la institución se caracteriza por la implementación del aspecto, es decir, hay evidencia 
de su nivel de desarrollo, ha sido difundido ampliamente y es reconocido por la comunidad educativa. 
4 MEJORAMIENTO CONTINUO: La institución ha alcanzado un nivel de desarrollo que ya involucra la lógica del 
mejoramiento continuo, puesto que evalúa sus procesos, y en consecuencia los ajusta y mejora. 
 
 GESTION DIRECTIVA 1 2 3 4 
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO     
Misión, visión y principios, en el marco de una institución integrada     
Metas institucionales     
Conocimiento y apropiación del direccionamiento     
Política de inclusión de personas de diferentes grupos poblacionales o diversidad cultural     
GESTION ESTRATEGICA     
Liderazgo     
Articulación de planes, proyectos y acciones     
Estrategia pedagógica     
Uso de información (interna y externa) para la toma de decisiones     
Seguimiento y autoevaluación     
GOBIERNO ESCOLAR     
Consejo directivo     
Consejo académico     
Comisión de evaluación y promoción     
Comité de convivencia     
Consejo estudiantil     
Personero estudiantil     
Asamblea de padres de familia     
Consejo de padres de familia 
 
    
CULTURA INSTITUCIONAL     
Mecanismos de comunicación     
Trabajo en equipo     
Reconocimiento de logros     
Identificación y divulgación de buenas prácticas     
CLIMA ESCOLAR     
Pertenencia y participación     
Ambiente físico     
Inducción a los nuevos estudiantes     
Motivación hacia el aprendizaje     
Manual de convivencia     
Actividades extracurriculares     
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Bienestar del alumnado     
Manejo de conflictos     
Manejo de casos difíciles     
RELACIONES CON EL ENTORNO     
Familias o acudientes     
Autoridades educativas     
Otras instituciones     
Sector productivo     
     
GESTION ACADEMICA     
DISEÑO PEDAGÓGICO     
Plan de estudios     
Enfoque metodológico     
Recursos para el aprendizaje     
Jornada escolar     
Evaluación     
PRACTICAS PEDAGÓGICAS     
Opciones didácticas para las áreas, asignaturas y proyectos transversales     
Estrategias para las tareas escolares     
Uso articulado de los recursos para el aprendizaje     
Uso de los tiempos para el aprendizaje     
GESTION DEL AULA     
Relación pedagógica     
Planeación de clases     
Estilo pedagógico     
Evaluación en el aula     
SEGUIMIENTO ACADEMICO     
Seguimiento a los resultados académicos     
Uso pedagógico de las evaluaciones externas     
Seguimiento a la asistencia     
Actividades de recuperación     
Apoyo pedagógico para estudiantes con dificultades de aprendizaje     
Seguimiento a los egresados     
GESTION ADMINISTRATIVA Y FINANCIERA     
APOYO A LA GESTION ACADEMICA     
Proceso de matrícula     
Archivo académico     
Boletines de calificaciones     
ADMINISTRACION DE LA PLANTA FISICA Y RECURSOS     
Mantenimiento de la planta física     
Programas para la adecuación y embellecimiento de la planta física     
Seguimiento al uso de los espacios     
Adquisición de los recursos para el aprendizaje     
Suministros y dotación     
Mantenimiento de equipos y recursos para el aprendizaje     
Seguridad y protección     
ADMINISTRACION DE LOS SERVICIOS COMPLEMENTARIOS     
Servicios de transporte, restaurante, cafetería y salud (enfermería, odontología, psicología)     
Apoyo a estudiantes con bajo desempeño académico o con dificultades de interacción.     
TALENTO HUMANO     
Perfiles     
Inducción     
Formación y capacitación     
Asignación académica     
Pertenencia del personal vinculado     
Evaluación del desempeño     
Estímulos     
Apoyo a la investigación     
Convivencia y manejo de conflictos     
Bienestar del talento humano     
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APOYO FINANCIERO Y CONTABLE     
Presupuesto anual del Fondo de Servicios Educativos (FSE)     
Contabilidad     
Ingresos y gastos     
Control fiscal     
GESTION A LA COMUNIDAD     
ACCESIBILIDAD     
Atención educativa a grupos poblacionales o en situación de vulnerabilidad que experimentan barreras 
al aprendizaje y la participación 
    
Atención educativa a estudiantes pertenecientes a grupos étnicos     
Necesidades y expectativas de los estudiantes     
Proyectos de vida     
PROYECCION A LA COMUNIDAD     
Escuela de padres     
Oferta de servicios a la comunidad     
Uso de la planta física y de los medios     
Servicio social estudiantil     
PARTICIPACIÓN Y CONVIVENCIA     
Participación de los estudiantes     
Asamblea y consejo de padres de familia     
Participación de las familias     
PREVENCIÓN DE RIESGOS     
Prevención de riesgos físicos     
Prevención de riesgos psicosociales     
Programas de seguridad     
Agradezco su compromiso en pro del mejoramiento institucional. 
MaryingSáchicaCiprián 
  Olga Lucía Niño Peña  
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Respetados docentes, reciban un cordial saludo; 
De manera atenta, solicitamos diligenciar la siguiente encuesta, con el fin de continuar en el proceso  
de  diagnóstico  sobre la cultura institucional del Colegio Carlos Arango Vélez.  
























4) ¿Cuáles son los factores fundamentales que dan vida al sistema de comunicación del 
colegio y sin los cuales no sería lo que es?  
 
 








5) ¿Cuáles son los tres deseos que  se tendrían  para fortalecer la institución y garantizar la 
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Anexo 6. Tabulación Encuesta Apreciativa. 
ENCUESTA PRECIATIVA 
Fecha; _____________________________________ 
Respetado equipo  solicitamos a ustedes, nos colaboren diligenciando la presente encuesta con el fin 
de continuar en el proceso  de  diagnóstico  sobre la cultura institucional del Colegio Carlos Arango 
Vélez.  
Describan una experiencia de trabajo de la cual se sienten orgullosos. 
RESPUESTAS PORCENTAJES 
Cuando se trabajaba en la sede de Floralia en 
equipo. 
25% 
Cuando se celebró un cumpleaños del colegio y 
se realizaron reconocimientos 
12.5% 
Cuando se hacían asambleas docentes y había 
dialogo pedagógico 
25% 
Cuando se logró que se reconociera el riesgo 
para la salud, que generaban las torres de 
energía en la sede antigua. 
12.5% 
Cuando se logró que se asignara la planta física 
en arriendo 
12.5% 
Cuando se generaron proyectos pedagógicos 
significativos a pesar de las adversidades 
12.5% 
¿Qué factores contribuyeron al éxito de esa experiencia?  
Respuestas: 




El trabajo en equipo 67.5%  
la persistencia 67.5%  
lo profesionales y capacitación docente 80%  
El liderazgo docente 80%  
El conocimiento de la norma 12,5%  
La lectura 12,5%  
El compromiso 80% 
El amor por el colegio y su comunidad 80%  
¿Cuál es la forma de comunicación que más se valora de en el trabajo, en el colegio? 
RESPUESTAS PORCENTAJES 
Cuando se trata con respeto 80%  
Cuando se tiene en cuenta el trabajo las 
opiniones y propuestas docentes 
67.5%  
lo profesionales y capacitación docente 25%  
cuando se es coherente entre la exigencia y su 
trabajo 
67,5%  
Cuando se  entrega la información 
oportunamente y con claridad 
25 %  
 
¿Cuáles son los factores fundamentales que dan vida al sistema de comunicación del colegio y sin los 
cuales no sería lo que es?  
RESPUESTAS PORCENTAJES 
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Compromiso docente. 100% 
Sentido de pertenencia de la comunidad por el 
colegio. 
100% 
Sentido de pertenencia de la comunidad por el 
colegio. 
90% 
El amor por la profesión 30% 
El equipo docente 80% 
 
¿Cuáles son los tres deseos que  se tendrían  para fortalecer la institución y garantizar la continuidad 
del colegio? 
RESPUESTAS PORCENTAJES 
Cambio estructural 10% 
Cumplimiento de la norma 12,50% 
Que cada quien realice lo que le corresponda 100% 
Una buena administración 12,50% 
Trabajo en equipo 87,50% 
Unión 12,50% 
Que los padres se comprometan con el colegio 100% 
Mejorar los resultados académicos 75%. 
Obtener mejores desempeños en las pruebas saber 75% 
Mejorar la convivencia 87,50% 
Construcción de la planta física propia 87,50% 




 COLEGIO CARLOS ARANGO VELEZ IED 
PLAN DE MEJORAMIENTO 2015 
¡La comunicación y los valores son el camino  para un futuro 




Anexo 7. Plan de mejoramiento.                                                     
CONSOLIDADO 






































Misión, visión y 
principios 
apropiados 









negociables como el 
respeto, la 
responsabilidad, la 
tolerancia y honestidad. 
En la cotidianidad 
de la institución, 
resaltando los 
valores escogidos 














parte de toda  la 
comunidad 
educativa 
Que cada salón tenga 
un pendón con la 
misión, la visión y los 
principios. Y reforzar las 
actividades que se 
hacen en las reuniones 
de padres de familia y 
direcciones de grupo.  
En direcciones de 
grupo de la 
primera y  
segunda semana 
escolar. <y en la 
primera reunión 
de padres de 
familia.  
Directores de grupo.  
Coordinadores. 
Estudiantes  
Padres de familia  
Milena Morales 
Rey  
Valores en especial 
la responsabilidad, 
respeto, sentido de 
pertenencia 
aranguista. 
Divulgando la misión, 
visión, y principios a 
toda la comunidad 
educativa 
Semana de 
inducción  y 
haciendo 
retroalimentación 
durante todo el 
año lectivo 











evaluación a la 
utilización del manual 
de convivencia. 
Divulgación 











de convivencia.  
Valores en especial 
la responsabilidad, 
respeto, sentido de 
pertenencia 
aranguista. 
Divulgando la misión, 
visión, y principios a 
toda la comunidad 
educativa 
Semana de 
inducción  y 
haciendo 
retroalimentación 
durante todo el 
año lectivo 









Delimitar las metas 




acuerdo al tiempo 
establecido para 
cada meta.. 
Solicitar el espacio para 
hacer una revisión y 




De acuerdo a los 
resultados obtenidos 




martes 20 de 
enero., para 
delimitar las metas 














identificación de las 
metas 
institucionales 




valores y el buen trato. 
Alcanzar la categoría A 
en las pruebas saber 






Docentes, personal del 
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capacitación docente y 
estudiantes. 
Disminuir de forma 
significativa el consumo 
de sustancias 
sicoactivas en los 
estudiantes del colegio, 
a través de la 
articulación con  
instituciones y 
profesionales 
adecuados que brinden 
herramientas de 
formación a docentes y 
estudiantes. 
Que el colegio cuente 
con los recursos 
técnicos y tecnológicos 
para desarrollar el 
trabajo institucional. 
Continuidad de los 
proyectos y de los 
procesos  
Evaluación periódica de 














Mejorar los canales 
de comunicación  
Estableciendo un 
cronograma organizado  











docentes en este 
tema  
Persona capacitada 
para orientar este tema 
Periódica  Capacitador  Marying 
Sáchica 










Con cronograma y 
socialización del mismo  
 
Semestral y que 
sus resultados se 
muestren en la 
semana 
institucional.  
Los integrantes del 







Está en proceso de  
reorganización. 
 
Se integraron los 
proyectos de acuerdo a 
la afinidad. 
Se inició el día 
miércoles 15 de 
enero y se 
continuará el 21 
de enero. 





según el PEI y dar a 
conocer avances  
Informes escritos Mensual Comité de gestión Marying 
Sáchica  








debe ser clara y 
oportuna y no solo 




Las comunicaciones  
por medio virtual deben 
ser en horario laboral. 
 
Se debe enviar a 
padres de familia las 
circulares con mínimo 5 
días de anterioridad. 
Durante todo el 
año lectivo 
Comunidad educativa. Docentes  
Coordinadores 
Rectora 
Manejo y unificación 
de la comunicación 
interna y externa. 
Definiendo un canal 
específico de 
comunicación, 
pertinencia de la 
comunicación enviada. 
Durante todo el 
año lectivo. 
Coordinaciones, 







Efectividad en los 
canales de 
comunicación  
Dando los informes 
oportunos y concretos. 
(Incluir temas en la 
agenda semanal)  






Crear el buzón de 
quejas y sugerencias y 












cumplimiento de los 
horarios de atención 
de los diferentes 
estamentos  







cada estamento   
Diseño, socialización y 
divulgación del 
instrumento. 





Jefes de áreas 
Consolidación de 
los planes y 
proyectos a través 
de la estructuración 





Integración de los 
proyectos 
transversales. 
Integración del trabajo 
en equipo, fusionando 
áreas para consolidar 
esfuerzos. 








Toda la comunidad 
educativa, distribuida en 











Tener en cuenta las 
propuestas que se 
sugieren desde las 
áreas. Publicación 
de resultados  




X Trabajar sobre las 
falencias que presenta 
la institución referente a 
el tópico académico 
(pruebas externas) 




Todos Miembros del 
consejo 
académico 
Que se tenga en 
cuenta el consenso 
del consejo 
académico en la 
toma de decisiones 
del consejo directivo 
Prioridad del trabajo 
pedagógico 








Definir como se 
realiza la promoción 
de un estudiante.   
La comisión en pleno 
decide a través del voto 
los casos especiales de 
promoción 
En la evaluación 
final de evaluación 




X Se deben realizar antes 
de entregar planillas y 
después de las 
actividades de apoyo 
,Mejor elaboración de 
actas , Que la comisión 
se desarrolle durante 









de tener los 
resultados. Tener el 
tiempo suficiente 
para las comisiones. 
Convocar al padre 
de familia, siguiendo 
lo estipulado en la 




Y  dar cumplimiento a 
lo estipulado en  el SIE   
 




objetivos de la 
comisión. 
Consolidación del 
formato de comisiones 




por ciclos, una vez 
estructurada la malla 
curricular. 
Al final de cada 
periodo 
académico. 








X Reuniones más 
frecuentes , con el fin de 
agilizarlos procesos de 
los casos. 









formato para el 
debido proceso. 
Canales de 






Reunión de inducción. 
Reforma al formato del 
observador de acuerdo 
a las exigencias de la 
ley 1620. 
En la segunda 






El cumplimiento del 
debido proceso, 
sustentado a través 
de la ley 1620 y las 
correctas 
evidencias del caso. 





convivencia y las 
funciones del comité 
de convivencia. 
Establecer los formatos 
propios institucionales y 
que sean referentes al 
comité de convivencia, 
con esto se puede 










Comité de convivencia. Rectoría y 
coordinación 
de convivencia 
X Falta de formación 
política y de liderazgo. 
Falta de espacios y 
tiempos, falta de 
acompañamiento, falta 
de apropiación por 
parte de los miembros 
de dicho consejo. 
Encuentros 7  Área de sociales. Líderes década 






Estipular y socializar las  
fechas en el  
cronograma del consejo 
estudiantil  





Liderazgo Motivar a los 
estudiantes para 
participar en los 
diferentes estamentos. 
Brindar espacios para 
que los estudiantes 
participen en las 
diferentes actividades. 
Durante todo el 
año 











Rendición de cuentas 
en forma periódica ante 
el consejo estudiantil. 









Consejo estudiantil  Presidente del 
consejo 
estudiantil 
Tener claro el perfil  
 
Re-definir el perfil 
Preparar a los 
personeros  








la secretaria de 
educación. 
Área de sociales y 
Consejo directivo 
Jefes de área. 





A través de un semillero 
de participación social y 
liderazgo estudiantil 
entre los estudiantes. 
Iniciando el año 
con las primeras 
generaciones 
Aranguistas y 
también con los 
candidatos a 
Directores de curso. Departamento 
de sociales. 











la secretaria de 
educación. 
Área de sociales y 
Consejo directivo 





comprometer a los 
padres de familia 
para su mayor 
participación.  
Eligiendo los padres 
que tienen mayor 
disposición y tiempo 
para que sean más 
asertivo. 
Realizar seguimiento 
con las personas que 
cumplen o no cumplen. 
Primera reunión 
de padres de 
familia y en cada 
convocatoria 
realizada. 
Grupo de Gestión  Rectora o 
delegado. 
La participación de 
los padres de familia 
en el consejo de 
padres de familia. 
Campañas que motiven 
la participación de los 
padres de familia y 
fomenten espacios de 
calidez y clima escolar. 
A partir de la 
primera citación a 
reunión de padres 
de familia. 
Consejo directivo. Rectoría.  
X Información sobre 
funciones, motivar a 
participar  de la 




padres de familia 








interna y externa 
La comunicación 
debe ser clara y 
oportuna y no solo 





Las comunicaciones  
por medio virtual deben 
ser en horario laboral. 
 
Se debe enviar a 
padres de familia las 
circulares con mínimo 5 
días de anterioridad. 
Durante todo el 
año lectivo, en 











garantizando el libre 
acceso a esta por 
parte de toda la 
comunidad. 
Elaboración de un blog, 
pagina web que 
consolide la información 
institucional y sea 
abierta a todos los 




tardar al final del 
primer semestre 
del año 2015. 
Elegir lideres de las 
áreas que retroalimenten 
y consoliden la 




del área de 
tecnología. 
Manejo y unificación 
de la comunicación 
interna y externa. 
Definiendo un canal 
específico de 
comunicación, 
pertinencia de la 
comunicación enviada. 
Durante todo el 
año lectivo. 
Coordinaciones, 







X Enviar información 
pertinente y en los 
momentos indicados. 
















     
Incentivos a la 
comunidad 
X Reconocimiento de las 
fortalezas de los 
diferentes miembros de 
la comunidad 
educativa. 










participación en las 
diferentes 
actividades en cada 
uno de los 
estamentos.  
Talleres, crear vínculos 
y compromisos para su 
participación de 














espacios para la 
ejecución de talleres 





cuidado el entorno, 
el respeto por los 
otros y la 
apropiación de las 
actividades 
institucionales. 





compromiso en las 
actividades 
institucionales.   
Durante todo el 
año escolar 





actividades y los 
eventos respetando 
los espacios y 






ensayos de bailes) 
Mejorar el uso y el 
mantenimiento de la 
planta física (Aseo 




Organización  del 
cronograma semanal 
de actividades 
respetando tiempos y 
espacios en la 
programación.  
Permanentemente Todos los estamentos de 
la comunidad educativa. 
Todos 





X Mejorar ventilación en 




Directivos docentes Directivos 
docentes 
Inducción y 




Crear actividades y 
protocolos de inducción 
apropiados de acuerdo 
a la población. 
Dar a conocer los 
principios aranguistas 






















autoestima, y la 
autodisciplina 
Mediante talleres y 
conferencias  
Mínimo una en 
cada periodo 
académico 
Orientación y directores 
de curso 
Orientación 
X Estímulos educativos a 











X Entrega de manual de 
convivencia al momento 
de la matricula 
Inicio de año 
escolar 









     








de su hijo 
Reuniones de padres, 
escuela de padres, 
talleres, conferencias. 
Mínimo una en 
cada periodo 
académico 
Orientación y directores 
de curso 
Orientación 




















Estar atento y 
vigilantes al envió 
de los mensajes 
Todos los integrantes de 








que aporten valores 




Organizar gestión de 
compromisos. 
Por lo menos una 
vez cada 
semestre 
Grupo de  gestión. Rectoría y 
directivos 
docentes. 
Mejorar las vías de 
comunicación y 
contacto con el 
sector productivo 
Crear un directorio del 
sector productivo que 
nos rodea.  
Encuentros con los 
empresarios e 
invitaciones a la 
institución.  
En el primer 
semestre del año  
Consejo Directivo Sra Rectora 
Sector 
productivo 
Vincular al Centro 
comercial de Plaza 
de las Américas 




Gestionando  por parte 
de las directivas para 
que acojan y apoyen 
más la Institución  en 
las actividades que èsta 
realiza y las que ellos 
promueven. 
(Plan Padrinos) 
Periódicamente  Grupo de gestión  Rectoría o 
delegados. 
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Anexo 8. Ejemplo de Metáfora 




Un científico vivía preocupado con los problemas del mundo y estaba resuelto a encontrar medios 
para disminuirlos. Pasaba días encerrado en su laboratorio en busca de respuestas para sus dudas  
Cierto día, su hijo de siete años invadió su santuario decidido a ayudarlo a trabajar. El científico, 
nervioso por la interrupción, intentó hacer que el hijo fuera a jugar en otro sitio 
Viendo que sería imposible sacarlo de allí, el padre buscó algo que pudiese ser ofrecido al hijo con el 
objetivo de distraer su atención  
Tomó entonces un mapa del mundo de una revista y con una tijera lo recortó en varios pedazos, 
entregándolo luego al hijo y  diciéndole:   
Como a ti te gustan los rompecabezas, voy a darte este, que es del mundo. Aquí está el mundo hecho 
pedazos. Mira si puedes componerlo. Y hazlo tú solo"  
Calculó que al niño le llevaría todo el día recomponer el mapa, y volvió de nuevo a su trabajo de 
búsqueda de soluciones a los problemas del planeta  
Dos horas después oyó la voz del hijo que le llamaba: “Papá, papá, ya lo logré. Conseguí terminar 
todo"  
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El padre no dio crédito a las palabras del hijo. Sería imposible a su edad haber conseguido recomponer 
un mapa que jamás había visto. El científico levantó los ojos de sus anotaciones, seguro de que vería 
un trabajo hecho a medias.  
Para su sorpresa, el mapa estaba completo. Todos los fragmentos habían sido puestos en sus sitios 
respectivos  
Incrédulo ante el resultado, que a él le parecía una hazaña, el científico interrogó: “Hiciste un excelente 
trabajo. Pero tú no sabías como era el mundo, hijo, entonces ¿Cómo lo conseguiste? 
"Papá, yo no sabía cómo era el mundo, pero cuando tú quitaste de la revista la hoja con el mapa, yo 
vi que del otro lado había la figura de un hombre. Cuando tú me diste el mundo para arreglarlo, yo 
intenté pero no lo conseguí. Entonces me acordé del hombre, di vuelta a los recortes y empecé a 
arreglar el hombre, que yo sabía cómo era. Cuando conseguí componer el hombre, di vuelta a la 
hoja y encontré qué había arreglado el mundo“  
La educación no puede cambiar el mundo, pero si puede transformar a los seres humanos, que son 
quienes cambian al mundo 
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